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RESUMO 
Motivado pela escassez de estudos que procedem à análise das ferramentas e 
frameworks que as PME dispõem para a tomada de decisão pela opção estratégica 
de internacionalização e, simultaneamente, pelo pedido realizado pela empresa 
Muroplás, S.A., será aplicado um caso de estudo acerca da possibilidade de 
entrada desta no mercado estadunidense. 
A presente investigação recorreu, sincronicamente, a fontes primárias, com a 
aplicação de entrevistas semi-estruturadas, e fontes secundárias, incluindo bases 
de dados online, relatórios de contas, consulta de sites institucionais, à luz da 
análise teórica e empírica do estudo de caso conduzido.  
Os resultados obtidos indicam que, para uma empresa idêntica à Muroplás, o 
conjunto de ferramentas mais indicado e que contribui, de forma mais inequívoca, 
para uma tomada de decisão bem-sucedida é composto pelas análises PESTEL, 5 
Forças de Porter, Concorrência com base em Grupos Estratégicos, Cadeia de 
Valor de Porter, VRIO e SWOT. A partir da aplicação destas, foi ainda possível 
concluir que a Muroplás deve prosseguir com esta decisão, caso consiga atingir 
vantagem competitiva em determinados recursos, ou, então, através da 
conquista de uma patente. 
Destarte, o estudo contribui, de forma imediata, à empresa em análise e, 
concomitantemente, para a comunidade empresarial, mediante a proposta de um 
quadro de referência.   
 
Palavras-Chave: Estratégia; Internacionalização; Tomada de decisão; 
Empreendedorismo; Framework de análise.   
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ABSTRACT  
Motivated by the scarcity of studies associated to the analysis of the tools and 
frameworks that SMEs possess for decision making through the strategic option 
of internationalization, and concurrently, due to the request made by the 
company Muroplás, S.A., a case study will be applied about its prospects of 
entering the US market.  
 The thesis used, synchronously, primary sources, with the usage of semi-
structured interviews, and secondary sources, including online databases, 
account reports, consultation of instrumental websites, in the light of the 
theoretical and empirical analysis of the case study conducted.  
The results obtained state that, for a company identical to Muroplás, the most 
suitable set of tools, which most unequivocally contribute to successful decision 
making, comprises the following analysis: Pestel, Porter’s Five Forces, 
Competition based on Strategic Groups, Porter’s Value Chain, VRIO and SWOT. 
By applying these, it was also possible to conclude that Muroplás should proceed 
with this decision, provided it manages to secure competitive advantage in some 
resources or, by achieving a patent. 
Thus, the study contributes, immediately, to the company under analysis, and 
concomitantly, to the business community, by a proposal of a reference 
framework. 
 
Key-words: Strategy; Internationalization; Decision Making; 
Entrepreneurship; Analysis’s Frameworks.  
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INTRODUÇÃO  
O reforço da competitividade sustentada das PME é conseguido por via da 
Internacionalização (Albert, 2010). De facto, a expansão para novos mercados 
geográficos apresenta-se como uma importante oportunidade para o crescimento 
e criação de valor da organização (Hsu et al.,2013; Contractor et al., 2007). Por 
esse motivo, a internacionalização é reconhecida, progressivamente, como opção 
estratégica valiosa e necessária das PME (Hsu et al., 2013). 
Consideradas a espinha dorsal da economia mundial (Paul et al., 2017; Amini, 
2004), as PME têm fruído de um aumento expressivo nos mercados mundiais 
(Hessels & Parker, 2013), o que culminou numa amplificação do interesse dos 
académicos especializados nas áreas da Internacionalização e do 
Empreendedorismo, relativamente aos processos de internacionalização das 
mesmas (Child & Hsieh, 2014; Andersson et al., 2004). 
Porém, o processo de tomada de decisão pela decisão estratégica de 
internacionalização aplicado pelas PME tem sido descurado (Petrou et al., 2020; 
Child & Hsieh, 2014; Dimitratos et al., 2011; Herrmann & Datta, 2002), isto é, a 
relação entre as teorias de internacionalização e as questões estratégicas, tanto a 
nível conceptual como prático, têm sido negligenciadas por parte dos 
especialistas (Johanson & Kalinic, 2016; Casillas & Acedo, 2013).  
Ora, esta falta de atenção e vínculo (Bell et al., 2004; Welch & Welch, 1996; 
Melin, 1992), em simultâneo com a ideia proposta pela Muroplás, S.A., 
determinaram a questão de investigação que conduz esta Tese Final de Mestrado, 
“Quais as ferramentas necessárias para sustentar a tomada de decisão pela 
opção estratégica de internacionalização – o caso da Muroplás ‘para’ os EUA”, 
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e, também, a seguinte subquestão, “Em que condições é que passa a ser 
aconselhável internacionalizar (para os EUA, neste caso)”.  
O objetivo deste plano é, então, primordialmente, desenvolver uma framework 
de análise que sustente uma tomada de decisão estratégica pela 
internacionalização, ou não, da Muroplás para os EUA, para além de dotar a 
entidade com um forte conjunto de informações e ilações que deverão orientar as 
suas atividades internacionais, e, simultaneamente, a criação de valor para a 
comunidade empresarial, no sentido de propor um quadro de análise de suporte 
a este tipo de tomada de decisão por uma PME e, consequentemente, apoiando o 
empreendedorismo nacional.  
Desta forma, as motivações para a realização da Tese Final de Mestrado, 
doravante TFM, são claras e vão de encontro aos próprios preceitos da instituição 
na qual foi efetuado o estágio curricular: IAPMEI, I.P..  
Posto isto, este trabalho encontra-se organizado em duas partes. A primeira, 
com um capítulo, versa o Estado da Arte, alusivo às temáticas-chave abordadas 
no decorrer deste trabalho: tratar-se-á, numa primeira fase, a temática da 
Estratégia, seguida da relação da mesma com a Internacionalização e, 
consequentemente, com o Empreendedorismo; de seguida, apresenta-se um 
ponto de situação do paradigma da Internacionalização relativamente às PME 
nacionais; por fim, é efetuada uma revisão de literatura, com o intuito de 
identificar as ferramentas estratégicas de apoio existentes que poderão ser usadas 
pelas PME portuguesas que pretendam prosseguir uma estratégia internacional 
(que se encontrem no impasse desta tão crucial decisão: entrar no mercado – sim 
ou não?). 
O Caso de Estudo representa, por outro lado, a segunda parte desta tese, que, 
por sua vez, engloba quatro capítulos: Metodologia; Apresentação da Empresa; 
A Internacionalização para o mercado estadunidense e, por último, Discussão de 
Resultados, onde serão examinadas as frameworks adotadas face ao objetivo 
delineado para esta investigação. No final, surge a Conclusão, na qual serão 
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indicadas as principais contribuições e limitações do estudo produzido, bem 
como as recomendações finais para a empresa em estudo, relativamente à 
exequibilidade da sua pretensão de internacionalização para os EUA.  
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CAPÍTULO I  
ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
 
A Internacionalização pode ser observada como parte integrante do processo 
estratégico contínuo de muitas empresas (Melin, 1992). Com efeito, as recentes 
décadas têm sido caracterizadas por um aumento acentuado dos negócios 
internacionais (United Nations, 2015; Schmid & Kotulla, 2011). Ademais, esta 
opção estratégica encerra um processo complexo que envolve o investimento de 
elevados recursos (Johanson & Kalinik, 2016), tornando esta questão num tema 
fulcral na gestão diária das empresas, o que, por conseguinte, se traduz numa 
emergência renovada da sua investigação.  
Posto isto, este primeiro capítulo pretende expor alguns conceitos intrínsecos 
de Estratégia, e possíveis contornos da mesma, e o seu vínculo à 
Internacionalização. Posteriormente, será delineada uma breve exposição a 
respeito da opção estratégica de Internacionalização, verificando a relação entre 
a mesma e as PME, particularmente as nacionais. Por fim, e ainda há luz desta 
problemática, serão assinaladas diferentes ferramentas estratégicas que podem 
ser adotadas a priori desta decisão. 
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1.1. Estratégia 
Estratégia é um conceito que denota inúmeras definições, como corroborado 
por Mintzberg (1994). Todavia, o autor reitera que, apesar da vasta panóplia de 
significados, todos eles fruem de valor e utilidade. 
Alfred D. Chandler, em 1962, definiu estratégia como a determinação de metas 
e objetivos de longo prazo de uma dada entidade e, ainda, a adoção de uma linha 
de ação e a alocação dos recursos necessários para a realização dessas mesmas 
metas. Já, em conformidade com Grant (1991), a estratégia inerente a uma 
entidade é um jogo entre os seus recursos internos, as suas competências e 
respetivas capacidades, bem como com as oportunidades e os riscos procedentes 
do seu ambiente externo. Com efeito, Mintzberg (1987) explica a formulação de 
estratégia como a ação de mudar perspetivas e/ou posições.  
Destarte, as decisões estratégicas podem ser retratadas como decisões 
importantes e não-rotineiras que originam ondas de subdivisões, que devem ser 
concretizadas de forma eficaz para o sucesso dessa mesma decisão (Dean & 
Sharfman, 1996; Mintzberg et al., 1976). Ademais, as mesmas exigem um 
significativo nível de compromisso de recursos e, concomitantemente, detêm 
influência notável na performance, sobrevivência e saúde das organizações 
(Samba et al, 2020; Schwenk, 1988; Mintzberg et al., 1976); quadro verificado nas 
decisões estratégicas de internacionalização, dado que diversos autores 
convergem na importância destas enquanto escolhas estratégicas relevantes, que 
determinam, em grande medida, a performance e a sobrevivência da empresa (Sui 
& Baum, 2014; Filatotchev & Piesse, 2009).  
 
1.1.1. Internacionalização enquanto opção estratégica 
Ainda que as suas origens sejam longínquas e o seu estudo cada vez mais 
expressivo, não existe, até ao momento, um consenso quanto à definição de 
internacionalização (Paul et al., 2017). No entanto, a generalidade da literatura 
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reconhece que, devido à globalização da economia mundial, fazer parte do plano 
internacional tornou-se uma regra que as empresas não podem permitir-se 
ignorar (Sapienza et al., 2006; Zucker, 1997).  
Internacionalização é apresentada, segundo Johanson e Vahlne (1977), como 
um processo que acontece, normalmente, através de estágios, iniciando-se, por 
norma, na exportação até culminar no investimento direto. É de salientar que 
cada fase pela qual a empresa passa possui diferentes requisitos, refletindo 
escolhas estratégicas distintas. Mais tarde, Welch e Luostarinen (1988) definiram 
a Internacionalização como o processo de envolvimento progressivo nos 
mercados internacionais.  
Em contrapartida, Freire (1997) caracteriza a Internacionalização como a 
extensão da estratégia de produtos, mercados e de integridade vertical de uma 
organização para outros países, a partir da qual resulta uma replicação total ou 
parcial da sua cadeia operacional.  
Já, Benito et al. (2009) e Gaur et al. (2014) conceptualizam a Internacionalização 
como um package de estratégias operacionais internacionais que as entidades 
aplicam, tendo em vista o aumento do seu compromisso para com políticas de 
internacionalização.  
Portanto, foram diversos os autores que procederam à formulação das mais 
variadas definições de Internacionalização, mas, na sua pluralidade, todos 
relevam a importância deste processo enquanto opção estratégica da empresa. 
Na realidade, o processo de internacionalização é a pedra basilar da estratégia 
em curso adotada pela empresa (Melin, 1992). 
 
1.1.1.1. Internacionalização enquanto ato de empreendedorismo   
Com efeito, diversas vias de investigação do comércio internacional 
demonstraram ter um espaço de encontro no empreendedorismo (Mtigwe, 2006). 
Por conseguinte, estes dois campos de investigação, Internacionalização e 
Empreendedorismo, evidenciam limites permeáveis que amiúde se sobrepõem 
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(Servantie et al., 2016; Oviatt & McDougall, 2005), logo a interface dos mesmos 
culmina na recente área de estudo: Empreendedorismo Internacional (Servantie 
et al., 2016).  
Torna-se, neste instante, pertinente proceder à explanação do 
Empreendedorismo. Porém, em paridade com a Internacionalização, a 
multidisciplinaridade do conceito conduz à ausência de uma definição única 
para o mesmo (Shepherd et al., 2019; Gartner, 2001). Conquanto, Shepherd et al. 
(2019) enfatiza que esta variedade e pluridimensionalidade, através das quais a 
noção de Empreendedorismo se expressa, é algo positivo.   
Sem embargo, em 2010, o Global Entrepreneurship Monitor indicou que o 
Empreendedorismo integra a criação de novos negócios, bem como o 
desenvolvimento de novas oportunidades em empresas pré-existentes. Uma 
abordagem análoga é a descrita por Heinonen e Poikkijoki (2006) que 
caracterizam este conceito como uma ferramenta inovadora para a resolução de 
problemas, para o fomento e desenvolvimento da mudança e para a 
autoconfiança e criatividade, um conjunto de atributos imprescindíveis para o 
progresso económico. 
Em contrapartida, em 2019, Shepherd et al. oferece a seguinte explanação, em 
virtude da meta-framework desenvolvida: “Empreendedorismo envolve a 
iniciação, o compromisso, e a performance de esforços empreendedores 
incorporados em condições ambientais, onde um esforço empreendedor 
compreende o investimento de recursos para a prossecução (exploration e/ou 
exploitation) de uma potencial oportunidade”. 
Hodiernamente, é amplamente aceite a ideia enunciada por Ahmad e 
Seymour (2008). Esta considera três componentes: empreendedores, atividade 
empreendedora e empreendedorismo. O Empreendedorismo é o fenómeno 
associado à atividade empreendedora, e a mesma é a ação humana em busca da 
geração de valor, através da criação ou expansão da atividade económica, por 
meio da identificação e exploração de novos produtos, processos ou mercados; 
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motivo pelo qual, diversos autores realçam a estratégia de internacionalização 
como um ato de empreendedorismo (Liu et al., 2011; Jones & Coviello, 2005; 
Zahra & George, 2002).  
É importante enfatizar que a definição de Empreendedorismo supracitada foi 
adotada por diversas instituições e entidades supranacionais, como é o caso da 
OCDE e Eurostat. 
No cômputo geral, podemos concluir que o Empreendedorismo Internacional 
assenta na descoberta, promulgação, avaliação e exploração de oportunidades, 
para além das fronteiras nacionais, com vista à criação de futuros bens e serviços 
(Oviatt & McDougall, 2005). Consequentemente, o Empreendedorismo figura 
como elemento essencial no processo estratégico de Internacionalização 
(Aaltonen, 2020; Paul & Rosado-Serrano, 2019).  
 
1.1.1.2. Internacionalização e as PME Portuguesas 
As PME exercem um papel crucial no desenvolvimento de um país (Paul et al., 
2017). Para estas, a internacionalização das suas atividades, no contexto da 
globalização, é, com efeito, uma necessidade mais do que um desígnio. Porém, 
durante anos, considerou-se que as PME não teriam recursos e competências 
suficientes para, efetivamente, competir no palco global (Mtigwe, 2006).  
Mas, antes de proceder a uma análise mais detalhada do papel das mesmas, é 
essencial delinear os seus limites. Em Portugal, a noção de PME é homóloga da 
noção estabelecida pela União Europeia, na qual a categoria de micro, pequena e 
média empresa é constituída por entidades com menos de 250 efetivos e cujo 
volume de negócios anual não ultrapasse os 50 milhões de euros e/ou o balanço 
total não exceda os 43 milhões de euros (Comissão Europeia, 2015).  
De acordo com dados do Pordata (2020), em 2018, em Portugal, as PME 
representavam cerca de 99,9% do total de empresas do país. Nesse mesmo ano, a 
3ª edição do estudo “Exportadoras em Portugal”, realizado pela Informa D&B 
em parceria com o Banco Santander, indicou que 43,5% das exportações 
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portuguesas foram concretizadas por PME e denotou ainda que, em média, cada 
PME Exportadora exportava metade do seu volume de negócios. Foi revelado, 
também, que o número de empresas exportadoras aumentou em 5% face aos 
valores apurados em 2009 e que as indústrias transformadoras detêm mais de 
metade (57%) do volume das exportações nacionais.  
Ademais, num estudo conduzido pelo Banco Mundial, foi reiterada a 
contribuição positiva das PME e do empreendedorismo para o número total de 
empregos e a criação de novos postos de trabalho (Volery & Mazzarol, 2015).  
Conforme dados do estudo anual InSight, produzido pela CCIP, 47% das 
empresas inquiridas entraram, pelo menos, num novo mercado, em 2018, e 86% 
previa aumentar o número de mercados, logo em 2019. Em paralelo, o estudo 
aponta que a internacionalização é encarada como principal caminho para o 
crescimento e um autêntico indicador de sucesso, visão esta corroborada pela 
ciência, que nota que a expansão para novos mercados geográficos proporciona 
uma oportunidade única para o crescimento da empresa e respetiva criação de 
valor (Leonidou et al., 2015; Hsu et al., 2013; Barringer & Greening, 1998).  
Nesta linha de pensamento está, também, Mtigwe (2006) que afirma que existe, 
hoje, uma crescente perceção do papel de destaque que as PME desempenham 
no comércio internacional, sobretudo quando há em ação fortes pressões de 
globalização que atraem as entidades para os mercados internacionais, de forma 
a garantir a sua própria sobrevivência. 
Desta forma, paulatinamente, a Internacionalização converteu-se numa 
estratégia determinante para a competitividade empresarial. Conquanto, a 
implementação de tal estratégia compreende custos elevados e inúmeros desafios 
associados aos riscos importados e à novidade (Sui & Baum, 2014; Hsu et al., 
2013; Hymer, 1976; Zaheer, 1995; Stinchcombe, 1965).  
Os recursos limitados detidos pelas PME para a prossecução de estratégias de 
Internacionalização são uma temática recorrente da literatura científica (Paul et 
al., 2017; Leonidou et al., 2015; Achtenhagen, 2011; Knight & Kim, 2009; Leonidou, 
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2004). Por conseguinte, a forma como as mesmas abordam o comércio 
internacional difere bastante das demais. Estas denotam uma postura 
significativamente mais cautelosa (Achtenhagen, 2011), onde a escassez de 
recursos financeiros, muitas vezes, é assinalada como principal obstáculo 
(Brouthers et al., 2009). Nesta linha de pensamento está igualmente Leonidou et 
al. (2015) ao salientar que o principal entrave que as PME enfrentam, a nível 
interno, é a insuficiência dos recursos financeiros.  
Nesse sentido, os governos oferecem, frequentemente, assistência às empresas 
do setor privado, com especial incidência nas PME, de forma a mitigar os efeitos 
negativos dos desafios com que estas se deparam (Leonidou et al., 2015; Lages & 
Montgomery, 2005). Programas de Apoio à Exportação são, tradicionalmente, a 
forma que esta assistência assume (Leonidou et al., 2015; Cavusgil & Yeoh, 1994; 
Jaramillo, 1992 & 1987). Os diversos apoios disponíveis, como qualificação, 
financiamento e incentivos fiscais, desempenham um papel fundamental para 
que as empresas fiquem aptas para desenvolver as suas capacidades e, desta 
forma, competir internacionalmente (Hashim, 2015).  
Em Portugal, a AICEP e o IAPMEI, I.P. têm atuado como principal veículo 
para a disseminação e obtenção dos apoios financeiros disponíveis, sendo que 
atualmente estão disponíveis, para além do PT2020 (Vale Internacionalização e 
SI Inovação), os apoios subsequentes: Linhas de Crédito, Seguros de Crédito, 
Garantia Mútua, Capital de Risco/SCR, Financiamentos, Garantias e Capital de 
Risco – SOFID, Financiamentos Multilaterais e, por fim, Protocolos de 
Colaboração mediante a celebração de protocolos conjuntos com entidades 
bancárias (AICEP, 2020). 
Não obstante, os autores identificam, para além dos obstáculos internos, os 
desafios externos, as barreiras no estrangeiro e as domestic hurdles (Leonidou, 
2004).  
Portanto, de forma a reduzir a incerteza associada a estas decisões, torna-
se fundamental as organizações reunirem e analisarem informação de forma 
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exaustiva (Petrou et al., 2020). Para tal, os responsáveis por estas decisões devem 
pensar e confiar nas ferramentas e frameworks que incorporam a teoria estratégica 
(Cabantous & Gond, 2011).  
 
1.1.2. Ferramentas de Apoio à decisão pela opção estratégica de 
Internacionalização  
A Internacionalização é, com efeito, um processo deveras complexo (Aaltonen, 
2020; Johanson & Kalinic, 2016). Por conseguinte, fruir de informação adequada, 
relevante e precisa é de máxima importância para a entidade que procura iniciar 
um processo de internacionalização, em virtude da elevada incerteza, 
heterogeneidade e volatilidade que caracterizam a esfera do comércio 
internacional (Welch & Wiedersheim-Paul, 1980).  
Ora, estas dificuldades são acrescidas no caso das PME, uma vez que, em geral, 
estas não dispõem dos recursos e capacidades que as empresas de grande 
dimensão possuem, pelo que o processo de internacionalização impõe às mesmas 
um desafio superior (Paul et al., 2017).  
Em consequência da dinâmica e complexidade desta opção estratégica 
(Johnson et al., 2015), uma planificação exímia é medular, no que toca a uma 
decisão de entrada num novo mercado bem-sucedida. Ademais, do ponto de 
vista do conceito de tomada de decisão, a recolha de informação e consequente 
análise envolve um processo sistemático e metodológico (Petrou et al., 2020; 
Samba et al., 2020; Miller, 2008), para além da sua eficácia estar intimamente 
dependente das ferramentas adotadas durante os procedimentos deste (Cyert et 
al., 1956).  
Logo é fundamental escolher as ferramentas que melhor se adequam, tanto às 
características da empresa, bem como aquelas que permitam dar resposta e 
antever as peculiaridades do mercado (Hsu et al., 2013; Tushman & Nadler, 1978), 
pois estas orientam a interpretação de oportunidades e ameaças e o uso eficaz de 
recursos (Jackson & Dutton, 1988). 
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Posto isto, Johnson et al. (2015) afirma que compreender o ambiente externo 
que rodeia a empresa é exercício capital que a entidade deve realizar, uma vez 
que as forças da macroenvolvente podem influenciar o sucesso ou o fracasso da 
estratégia elencada por uma empresa. Já, Oviatt e McDougall (2005) enfatizam a 
análise ao ambiente como prática essencial a desenvolver, para avaliar o 
potencial do mercado. Por conseguinte, deve-se atentar a indicadores específicos 
do mercado, como fatores políticos; económicos; características culturais/sociais 
(Bradley, 1995; Root, 1994; Douglas & Craig, 1983) e, ainda, condições 
tecnológicas, o que pode ser verificado mediante a aplicação da framework PEST 
(Grant, 2016). Contudo, se a esta juntarmos fatores ecológicos e tecnológicos, 
obtém-se a variante PESTEL (Johnson et al., 2015; Hitt et al., 2011), já que os 
aspetos políticos, económicos, sociais, tecnológicos, ecológicos e legais estão 
frequentemente interligados (Johnson et al., 2015). Para que esta análise seja 
válida, é importante distinguir o que é vital do meramente importante (Grant, 
2016).  
De igual forma, as empresas que visam a internacionalização como opção 
estratégica têm que saber adaptar as suas organizações às diferenças culturais 
que possam existir num novo mercado (Ghemawat, 2001), dado que os sistemas 
político, administrativo e legal, para além das normas sociais, tendem a não ser 
transferíveis entre países (Mudambi & Navarra, 2002). Porém, amiúde, os 
responsáveis por estas decisões estratégicas sobrestimam a atratividade do 
mercado, já que não tomam em consideração os riscos e custos adicionais 
associados a esta distância (Verbeke, 2009; Ghemawat, 2001); pelo que a framework 
CAGE, desenvolvida por Ghemwat, é assinalada (Bartlett & Beamish, 2018; Grant, 
2016; Johnson et al., 2015; Verbeke, 2009). Esta framework encerra variados 
componentes, organizados em quatro categorias: Distância Cultural, Distância 
Administrativa, Distância Geográfica e Distância Económica (Verbeke, 2009), a 
partir das quais se mede a correspondência entre a empresa e o mercado em 
estudo (Johnson et al., 2015).  
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No que tange a dimensão cultural e às diferenças inerentes à mesma, é 
evidenciado o trabalho de Geert Hofstede (Bartlett & Beamish, 2018; Hofstede et 
al., 2005; Hofstede, 2001). Esta pesquisa clássica (Bartlett & Beamish, 2018) explica 
as diferenças decorrentes da nacionalidade, mediante a aplicação de seis 
dimensões chave: Distância ao poder, Evitamento da Incerteza, Individualismo, 
Masculinidade, Orientação a Longo Prazo e Indulgência (Hofstede et al., 2005; 
Hofstede, 2001). A importância deste estudo assenta na ilustração de como 
distintas especificidades culturais entre países resultam em profundas variações 
nas normas sociais e na conduta das pessoas e se reflete na eficácia de diferentes 
formas organizacionais e sistemas de gestão (Bartlett & Beamish, 2018). 
Ora, avaliar a atratividade relativa dos mercados através da análise PESTEL e 
CAGE é apenas o primeiro passo; o segundo elemento é relativo à competição no 
mercado (Johnson et al., 2015), ou seja, é necessário proceder à análise de 
indicadores mais particulares, tais como tamanho do mercado, canais de 
distribuição e custos de operar no mesmo (Young et al., 1989; Douglas et al., 1982; 
Davidson, 1980), surgindo, desta forma, o modelo das 5 Forças de Porter (Grant, 
2016; Johnson et al., 2015; Porter, 2008 & 1979), cujo objetivo é determinar a 
atratividade da indústria a partir de cinco fontes de pressão competitiva, 
divididas, por sua vez, em fontes de pressão horizontal: Ameaça de substitutos, 
Ameaça de entrada e Rivalidade entre concorrentes; e vertical: Poder negocial 
dos fornecedores e Poder negocial dos clientes. A força de cada fonte de pressão 
é decidida por variáveis estruturais chave (Grant, 2016; Johnson et al., 2015; 
Porter, 2008 & 1979).  
Considerada a framework mais amplamente adotada para a análise da 
concorrência dentro das indústrias (Grant, 2016), o modelo das 5 Forças de Porter 
é relevante para a maioria das organizações, visto que., quando o grau de 
atratividade da indústria é compreendido, as cinco forças podem ajudar a 
circunscrever um plano de ação para as múltiplas questões críticas assinaladas 
no decorrer da análise (Johnson et al., 2015). 
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Contudo, a análise à indústria e/ou setor pode, por vezes, configurar uma 
posição demasiado alta para proporcionar um entendimento detalhado da 
competição (Johnson et al., 2015). Por esse motivo, uma análise à concorrência é 
fulcral na estratégia de uma organização (Grant, 2016; Capron & Chatain, 2008), 
sendo, frequentemente, útil a desagregação dos concorrentes identificados 
(Grant, 2016; Johnson et al., 2015). Uma vez que as indústrias possuem diferentes 
empresas, cada uma delas detém competências distintas e compete em diferentes 
bases, o que denota a presença de grupos estratégicos (Grant, 2016; Johnson et 
al., 2015; Schimmer & Brauer, 2012; Leask & Parker, 2007; Mehra & Floyd, 1998). 
Grupos estratégicos, segundo Porter (1980), constituem, portanto, um quadro 
de referência intermédio importante, que se situa algures entre a indústria como 
um todo e a entidade individual. Esta ferramenta proporciona diferentes 
oportunidades de entrada para as empresas e, simultaneamente, permite-lhes 
adquirir uma posição de vantagem competitiva na indústria (Caves & Porter, 
1977). É conveniente e convencional operacionalizar este conceito 
multidimensional numa ferramenta mais prática, mediante o desenho de mapas 
estratégicos (Mcgee, 2006). Este último consiste num mapa bidimensional 
(Johnson et al., 2015), que possibilita a visualização das principais dimensões 
estratégicas e a representação de oportunidades e ameaças-chave (Mcgee, 2006).  
No que tange a escolha do espaço estratégico, o principal desafio relaciona-se 
com a delimitação da “indústria” (Mcgee, 2006). 
No que se refere à informação interna e respetivo tratamento, por norma, esta 
necessidade recebe um menor grau de atenção face às necessidades impostas por 
fatores ambientais (Petrou et al., 2020; Luo, 2006; Fredrickson & Mitchell, 1984), 
apesar da estratégia estar preocupada em combinar os recursos e capacidades de 
uma organização com as oportunidades que surgem no ambiente externo (Grant, 
2016). Consequentemente, a análise interna é desenvolvida com o intuito de 
avaliar as forças e fraquezas de uma organização, mediante o estudo dos seus 
recursos e capacidades (Johnson et al., 2015). Aliás, estes conceitos subjazem a 
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visão de estratégia baseada em recursos (RBV), do qual Barney (1991) é o 
percursor (Grant, 2016; Johnson et al., 2015).  
Um quadro aplicado para aferir as capacidades da empresa é a análise VRIO 
(Johnson et al., 2015). Mediante a verificação da existência de quatro 
características, Valor, Raridade, Imitabilidade e Suporte Organizacional, esta 
framework determina o potencial na criação de sustentabilidade da vantagem 
competitiva de determinada capacidade da organização (Barney & Hesterly, 
2012). Para a concretização da mesma, Barney (1991) propôs quatro recursos e 
capacidades: Recursos Financeiros, Recursos Físicos, Recursos Humanos e 
Recursos Organizacionais.  
Sincronicamente, a vantagem competitiva de uma organização não é passível 
de ser compreendida mediante um olhar no seu conjunto (Porter, 1985), logo 
torna-se necessário: uma visão fragmentada sob as diversas partes que a 
compõem,  sejam estas primárias e/ou secundárias, e que se pense nas mesmas 
como um set de atividades que criam valor (Johnson et al., 2015; Porter, 1985).  
A Cadeia de Valor de Porter (1985) distingue entre atividades primárias 
(aquelas envolvidas na transformação de inputs e interface com o cliente) e as 
atividades secundárias. Estas atividades, definidas de forma abrangente, podem 
ser fragmentadas, proporcionando uma identificação mais detalhada das 
atividades específicas a cada entidade e, ao mesmo tempo, as capacidades que 
correspondem a cada atividade (Johnson et al., 2015; Porter, 1985). A sua 
utilidade reside, então, na compreensão da posição estratégica de determinada 
organização e na perceção de onde se encontram as capacidades estratégicas 
valiosas (Johnson et al., 2015). 
Por fim, resumir as problemáticas-chave discutidas na análise interna e na 
análise ao ambiente é atividade benéfica para adquirir uma ideia geral da posição 
estratégica da entidade (Johnson et al., 2015). Nesta lógica, a análise SWOT é 
apontada como o método mais popular para examinar o conjunto de informação 
interna e externa reunido (Wheleen et al., 2012).  
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A análise SWOT é o estudo das forças e fraquezas internas da organização, 
bem como das oportunidades e ameaças provenientes do ambiente externo 
(Johnson et al., 2015; Hill et al., 2012). É considerada uma ferramenta bastante 
envolvente e simples, útil na sintetização e consolidação de outras análises, 
porém, não deve ser observada como uma substituta dessas (Johnson et al., 2015). 
Tem como intuito identificar as estratégias que podem criar um modelo de 
negócio específico da empresa, alinhado com os recursos e capacidades desta que 
melhor se enquadram nas exigências do ambiente no qual a mesma opera 
(Johnson et al., 2015; Hill et al., 2012). Deste modo, o seu principal objetivo é 
sintetizar um amplo conjunto de informação e, por conseguinte, auxiliar na 
transição para o foco estratégico da organização (Ferrel et al., 2011).  
 
Formulada a revisão de literatura, verifica-se que, efetivamente, a prossecução 
de uma estratégia internacional por parte das PME nacionais é algo que, muitas 
vezes, se figura como necessário no contexto atual. Contudo, dados os recursos 
limitados destas, sobretudo a nível financeiro, esta é uma decisão complexa, cujo 
sucesso resulta do diagnóstico das capacidades e recursos internos face às 
oportunidades e ameaças externas. Assim, de modo a reduzir a incerteza e o risco 
inerentes à entrada num mercado internacional, é fundamental tomar uma 
decisão sustentada.  
Posto isto, o conjunto de ferramentas de análise e planeamento estratégico 
apuradas no decorrer desta revisão (ponto 1.1.2.) servirão de base para 
desenvolver uma análise que permita aferir o seu contributo para a sustentação 
da tomada de decisão pela opção estratégica de internacionalização e terá a 
estrutura subsequente: análise externa (PESTEL, CAGE, 5 Forças de Porter e 
Análise da Concorrência: Grupos Estratégicos), análise interna (Cadeia de Valor de 
Porter e VRIO) e, por fim, análise SWOT. 
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CAPÍTULO II  
METODOLOGIA  
 
A Metodologia apresenta-se como secção crucial de uma investigação, pois é, 
neste ponto, que se procede à seleção da estratégia de investigação e das técnicas 
de recolha de dados que mais se adequam à prossecução dos objetivos delineados 
(Baptista & Sousa, 2011). Desta forma, a abordagem metodológica corresponde à 
fase onde se deve operacionalizar o estudo (Fortin, 1999).  
Logo, no decorrer deste capítulo, serão explanadas as diferentes fases da 
investigação, assim como, o método selecionado e os diferentes procedimentos 
utilizados, em cada etapa, para a recolha da informação empírica e respetivo 
tratamento dos dados.  
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2.1. Questão de Investigação  
O desenvolvimento duma questão de investigação é essencial de modo a 
estabelecer os limites do caso e o desenho do mesmo (Yin, 2014; Stake, 2006; 
Merriam, 2009). Desta forma, a Questão de Investigação a que se pretende dar 
resposta no decorrer deste estudo é “Quais as ferramentas necessárias para 
sustentar a tomada de decisão pela opção estratégica de internacionalização – 
o caso da Muroplás ‘para’ os EUA.”, a partir da qual surgiu a subquestão: “Em 
que condições é que passa a ser aconselhável internacionalizar (para os EUA, 
neste caso).”.  
2.2. Metodologia – Caso de estudo  
Após definição da área de estudo, é agora necessário determinar a estratégia 
de investigação a prosseguir. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa é tida 
como uma forma viável e promissora de trabalhar em ciências sociais (Creswell, 
2014; Creswell et al., 2007). Esta configura um meio para explorar e depreender 
o significado que um indivíduo ou um grupo imputa a um problema social e/ou 
humano (Creswell, 2014).  
Na investigação qualitativa, existem variadas abordagens que podem ser 
adotadas (Creswell, 2014 & 2013). De todas as estratégias passíveis de serem 
aplicadas, sobreleva-se o Estudo de Caso, já que o mesmo atua como um 
instrumento que viabiliza uma notória compreensão de um tópico complexo, 
uma vez que o aborda contextualmente e de forma detalhada (Stake, 1995), 
inclusive, é um processo que permite a resolução de problemas relativos à 
sapiência que abarcam os fenómenos do quotidiano da sociedade de hoje (Fortin, 
1999).  
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O Caso de Estudo será especialmente pertinente para esta investigação, visto 
que propicia a conquista de um entendimento detalhado do contexto de pesquisa 
(Yin, 2009). Esta metodologia de investigação não tem por desígnio a 
generalização dos resultados obtidos, pelo contrário, assinala o domínio 
profundo de casos concretos e particulares (Merriam, 2009; Yin, 1994; Merriam, 
1988). Aliás, esta estratégia concede a generalização e a expansão da teoria, pois 
introduz conhecimentos empíricos reais na literatura e nos conhecimentos 
existentes (Yin, 2003).  
Portanto, pode-se entender o estudo de caso como uma estratégia de 
investigação a partir da qual se procede à exploração de uma problemática de 
forma exaustiva e onde os casos estão limitados pelo tempo e atividade (Stake, 
1995). Yin (2009) acrescenta, igualmente, que um investigador deve recorrer a 
este método quando o foco de estudo recai sobre eventos contemporâneos.  
A literatura assinala, ainda, que esta estratégia pode adotar duas formas: 
simples ou múltipla (Yin, 2015 & 1994; Bogdan & Biklen, 1994). E, similarmente, 
pode assumir três tipos: Descritivo, Exploratório e Explanatório (Yin, 2009; Stake, 
1995). As características destes podem ser observadas na tabela seguinte:  
 
 Caso de Estudo 
Descritivo Exploratório Explanatório 
Número de casos Um Um Mais de um 
Objetivo 
O objetivo principal é o 
caso em si. 
Proporcionar insights a respeito de 
um problema ou aperfeiçoar uma 
teoria. 
Procura testar uma teoria ou 
Framework. 
Âmbito 
Entendimento exaustivo 
de um caso particular. 
Compreender um caso em 
particular, com vista à 
compreensão de uma questão 
mais vasta. 
Comparar diferentes casos, 
de modo a identificar causas 
e a explicar resultados. 
Tabela 1: Tipos de Casos de Estudo  
Fonte: Adaptado de Yin, 2009, e Stake, 1995  
 
Posto que esta investigação irá focar a viabilidade da possível entrada da 
empresa Muroplás no mercado dos EUA, o estudo de caso adotado será simples, 
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apenas um, e de natureza descritiva, pois permitirá um conhecimento exaustivo 
da empresa e, simultaneamente, exploratório, dado que, a partir da aplicação das 
várias ferramentas de análise definidas a priori, na Revisão de Literatura, pode-
se perceber as que proporcionam maior sustentação para a Tomada de Decisão 
de Internacionalização. Propondo, desta forma, a posteriori, um quadro que 
objetiva a compreensão de uma questão mais vasta (Yin, 2009).  
 
2.2.1. Recolha de dados  
No decurso desta investigação, a recolha de informação foi concretizada com 
recurso a dois tipos de dados para um mesmo tópico – triangulação da fonte de 
dados (Bryman, 2008) – a fim de assegurar a validade da mesma (Denzin, 1989). 
Neste seguimento, Li e Nkansah (2005) identificam entrevistas como uma fonte 
primária de conhecimento, dado que estas representam informação 
especificamente recolhida para a concretização dos objetivos da investigação, ao 
invés dos dados secundários, isto é, informação que, independentemente da 
realização do estudo de caso, já existia. Quanto a este último tipo de dados, foram 
usados registos e documentos escritos, relatórios da entidade em estudo, fotos e 
consulta de sites institucionais.  
 
a) Dados primários - Entrevistas 
A entrevista figura como um dos instrumentos mais utilizados para a recolha 
de informação em estudos de natureza qualitativa (Yin, 1994). A realização desta 
visa o ingresso no Mundo do entrevistado e, em consequência, compreender o 
seu pensamento (Patton, 2015). Para Bogdan e Biklen (1994), esta caracteriza-se 
por ser uma conversa entre duas ou mais pessoas, com cariz intencional, 
cuidadosamente planeada e cujo objetivo principal é retirar informações sobre 
outras pessoas.  
São três os tipos de entrevistas existentes, de acordo com Fontana e Frey (1994), 
estruturadas, semiestruturadas e não estruturadas (Kvale, 1996). Optou-se, neste 
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estudo, por fazer uso de entrevistas semiestruturadas, dado que as mesmas 
concedem algum grau de flexibilidade nas respostas obtidas, sobretudo com 
informação descritiva, para além de melhorias (refinamento) nas questões 
efetuadas no decorrer das mesmas (Bell, 2014; Yin, 2009; Harris, 2000), 
favorecendo, deste modo, uma recolha de informação mais adequada (Bell, 2014).  
No decorrer deste estudo, foram realizadas duas entrevistas, configurando a 
fonte primária de informação (Li & Nkansah, 2005). A primeira entrevista 
realizada figurou como uma entrevista de prospeção e de recolha de informação, 
para além de discussão de alguns tópicos fulcrais para o arranque do trabalho; a 
segunda entrevista procurou completar a primeira, mediante a aplicação de 
questões mais específicas e, assim, melhorar a validade das mesmas (Yin, 1994). 
Em média, cada entrevista durou cerca de duas horas, sendo por isso 
consideradas entrevistas longas (Creswell, 2014). As entrevistas realizadas foram 
gravadas com o prévio consentimento do entrevistado (Apêndice 1) (Creswell, 
2013) e a respetiva transcrição foi efetuada nas primeiras 48h (Apêndice 3) 
(Creswell, 2014).  
 
Entrevistado Cargo atual Objetivo Questões Tempo Data Transcrição 
João Vidal 
(Pessoal) 
International 
Sales  
Discussão da 
proposta do Caso de 
Estudo 
(Exploratória) 
Semi-
estruturada  
2h 
18 de 
outubro 
Apêndice 3.1. 
(duração: 20h) 
João Vidal 
(Pessoal) 
International 
Sales 
Informação 
complementar  
Semi-
estruturada  
2h 
 6 de 
fevereiro 
Apêndice 3.2. 
(duração: 15h) 
Tabela 2: Descrição das entrevistas realizadas 
Fonte: Elaboração própria 
 
Segundo Creswell (2013), a realização de entrevistas num estudo empírico traz 
diversas vantagens, tal como a capacidade de direcionar as questões para as 
matérias em estudo (Creswell, 2014), e ocasiona a criação de uma relação, 
baseada em igualdade, entre o entrevistado e o entrevistador (Denzin & Lincoln, 
2000).  
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Creswell (2014) defende que deve ser preparado um protocolo, 
simultaneamente, para a elaboração das questões e para as anotações da mesma. 
Nesse sentido, seguiram-se as seguintes indicações: (1) um cabeçalho (data, 
lugar, entrevistador e entrevistado); (2) instruções para o entrevistador, para que 
os standards sejam equivalentes em todas as entrevistas; (3) as questões 
(tipicamente, a primeira questão serve para “quebrar o gelo”, seguida das 
questões mais focalizadas para o estudo); (4) perguntas de sondagem, isto é, 
questões do estilo follow-up, cuja intenção é possibilitar o acréscimo de 
informação ou a melhor elaboração das respostas por parte do entrevistado; (5) 
espaço entre as diversas questões, para facilitar o registo das respostas, e, por 
último, (6) uma declaração de agradecimento ao entrevistado. No decorrer das 
entrevistas, notas foram tomadas, dada a possibilidade de os equipamentos de 
gravação falharem (Creswell, 2014).  
Posto isto, para a preparação das entrevistas a realizar, foram, numa primeira 
fase, consultadas as candidaturas da empresa aos apoios concedidos pelo 
IAPMEI, I.P. (instituição onde decorreu o estágio), bem como o site institucional 
da mesma. Após essa pesquisa, procedeu-se à elaboração das questões, tendo por 
base, em primeiro lugar, a literatura explorada antecipadamente e, em segundo 
lugar, guiões de entrevistas previamente desenvolvidos em artigos, teses e 
inquéritos, dos quais é exemplo a AICEP1.  
Os guiões elaborados para as duas entrevistas encontram-se dispostos no 
Apêndice 2, embora, por motivos de cariz analítico e explicativo, serão, na tabela 
abaixo, expostas algumas das questões efetuadas e respetiva justificação.  
 
 
 
 
1 A AICEP é uma entidade pública especializada na área da internacionalização, um dos seus principais 
objetivos é acompanhar as empresas nacionais em todas as fases do processo de internacionalização, desde 
a tomada de decisão (AICEP, 2020).  
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Questões 
Justificação 
(autores) 
Quais as áreas (produtos e/ou serviços) onde atua? AICEP, 2010 
Quais são os seus principais mercados internacionais? AICEP, 2010 
Quais as receitas da empresa no ano de 2019? AICEP, 2010 
Teve algum contacto com entidades ligadas à atividade internacional nos últimos anos? AICEP, 2013 
Tabela 3: Guião (parcial) da entrevista (justificação das questões) 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na verdade, as entrevistas aparecem como uma maneira altamente eficiente 
de reunir dados empíricos valiosos (Creswell, 2014; Eisenhardt & Graebner, 
2007). Conquanto, as mesmas estão sujeitas a enviesamentos (Yin, 2015), que 
podem ocorrer por inúmeras razões, como a má formulação das perguntas e as 
respostas viciadas (Creswell, 2013). Para a mitigação deste desafio, os 
investigadores devem recorrer a outras fontes de informação (Saunders et al., 
2012).  
 
b) Dados secundários 
Relativamente aos elementos secundários, aplicaram-se, predominantemente, 
documentos, artefactos físicos, registos, relatórios, fotos e consulta de sites 
institucionais. Estes figuram como fontes de informação profícuas, a partir das 
quais é possível responder, ainda que parcialmente, às questões de investigação 
definidas (Saunders et al., 2012). Uma vez obtidos, estes dados podem ser 
considerados supletivamente e, deste modo, proporcionar conhecimentos, 
interpretações ou conclusões alternativos ou complementares (Bulmer et al., 
2009).  
Embora sejam, de facto, instrumentos com inúmeras mais-valias, similarmente 
às entrevistas, esta técnica denota alguns aspetos menos benéficos, como é 
exemplo: enviesamento na escolha ou na interpretação dos documentos obtidos 
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(Yin, 2014). Não obstante, por vezes, o acesso aos mesmos é de extrema 
dificuldade, existindo diversos entraves a ultrapassar (Yin, 2014). 
 
• Análise da Concorrência 
A aplicação de grupos estratégicos, aquando da execução de uma análise da 
concorrência, implica um processo muito próprio. Nesse sentido, a recolha de 
dados relativa a este tópico seguiu uma recolha de dados distinta, explicada de 
seguida.  
Por norma, a amostra reunida em estudos empíricos realizados neste âmbito 
tem por base o CAE (Short et al., 2007; Mcgee, 2006; Wiggins & Ruefli, 1995). 
Contudo, neste caso em particular, o mesmo não era representativo do espaço 
definido, posicionando-se de forma muito abrangente. De salientar que, o espaço 
em estudo demarcado foi: Componentes Médicos em Plástico.  
Por conseguinte, recorreu-se, particularmente, a bases de dados do setor (Mas-
Ruiz et al., 2018; Schimmer & Brauer, 2012; Chittoor & Ray, 2007; Leask & Parker, 
2007; Short et al., 2007; Wiggins & Ruefli, 1995; Barney & Hoskisson, 1990). Com 
o intuito de tornar a amostra mais completa, utilizaram-se, simultaneamente, os 
reportórios das feiras de maior destaque do setor, para além do motor de 
pesquisa Google.  
Thomas, Medical Device Directory e QMED constituem as bases de dados 
selecionadas. Ainda que existam algumas diferenças no seu funcionamento, os 
seus objetivos são análogos, isto é, proporcionar um diretório de fornecedores 
qualificados no mercado dos dispositivos médicos e, desta forma, agilizar o 
contacto entre as diferentes partes do setor, clientes e fornecedores, numa ótica 
B2B.  
Já, as feiras selecionadas foram a MD&M West, MD&M Minneapolis e 
COMPAMED. Esta última é a única que figura na lista cuja realização acontece 
fora dos EUA. A mesma foi escolhida pela sua importância no setor, sendo 
considerada o “evento líder a nível internacional no seu segmento” 
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(COMPAMED, 2020). Realizada anualmente, na Alemanha, é apontada como o 
“ponto de sucesso para soluções e serviços integrados em toda a cadeia de valor 
agregada à indústria de tecnologia médica” (COMPAMED, 2020).   
Em contrapartida, as MD&M West e MD&M Minneapolis são feiras realizadas 
nos EUA, promovidas pela mesma entidade, onde a MD&M West é caracterizada 
como “maior evento a nível nacional de design e manufatura da indústria médica” 
(MD&M West) e, por sua vez, a MD&M Minneapolis é tida como “o evento 
definitivo da indústria” (MD&M Minneapolis). 
Sinalizados todos os recursos a ser utilizados, procedeu-se, de seguida, à 
reunião das empresas num documento excel para posterior análise. É relevante 
frisar que todas as feiras selecionadas foram identificadas durante a entrevista 
conduzida ao Dr. João, o que reforçou a sua escolha.  
Após o agrupamento de todas as entidades no documento excel (Apêndice 4.I), 
procedeu-se à filtragem da amostra inicial (Mas-Ruiz et al., 2018; Chittoor & Ray, 
2007; Leask & Parker, 2007; Short et al., 2007; McNamara et al., 2003), com o 
objetivo de circunscrever a amostra apenas às entidades concorrentes, isto é, 
entidades relacionadas com o objetivo da investigação (Mas-Ruiz et al., 2018; 
Leask & Parker, 2007). Para esse fim, uma verificação exaustiva e sistemática aos 
sites de todas as empresas reunidas foi efetuada, mediante a aplicação dos 
seguintes filtros: 
 
a) Filtro 1: Operação estabelecida no território estadunidense, uma vez que o 
caso de estudo se debruça sobre a possível internacionalização para este 
mercado (Mas-Ruiz et al., 2018; Leask & Parker, 2007);  
b) Filtro 2: Gama de produtos semelhante à da Muroplás, ou seja, confirmação 
da entidade no mercado em consideração (Leask & Parker, 2007); 
c) Filtro 3: Informação completa, isto é, disponibilização da informação 
relativa às variáveis estratégicas em estudo (Chittoor & Ray, 2007). 
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No cômputo geral, finda a aplicação dos filtros às 1612 empresas extraídas, a 
amostra final em estudo era composta por 90 entidades (Apêndice 4.I), 
remetendo, assim, para os estudos conduzidos por Schimmer e Brauer (2012) e 
Short et al. (2007), cujo tamanho da amostra selecionada é, de igual forma, 
superior, por oposição às investigações habitualmente realizadas no campo dos 
grupos estratégicos, com amostras reduzidas (Chittoor & Ray, 2007; Leask & 
Parker, 2007; McNamara et al., 2003; Fiegenbaum & Thomas, 1990; Barney & 
Hoskisson, 1990). 
Diversos motivos potenciaram a escolha desta amostra. Por um lado, o seu 
tamanho viabiliza uma melhor reflexão da composição do mercado em análise 
(Schimmer & Brauer, 2012; Short et al., 2007). Por outro lado, sendo uma amostra 
representativa, com alguma variação estatística, possibilita a realização de 
deduções fiáveis (Álvarez et al., 2008).  
De referir que a pesquisa foi realizada num curto período de tempo, uma vez 
que McGee (2006) salienta que, aquando do mapeamento de grupos estratégicos, 
o mesmo deve ser desenvolvido num intervalo sem grandes alterações, tendo em 
vista a validade dos resultados, pelo que a observação sucedeu-se entre 1 de abril 
e 20 de abril. 
Os dados relativos às variáveis estratégicas e necessários para a realização da 
análise foram extraídos, sobretudo, dos sites das entidades e das suas redes 
sociais. O posicionamento de uma empresa pode ser veiculado a partir de 
diversos tipos de media, como a internet. Por conseguinte, os websites figuram 
como instrumento para comunicar informação e mensagens, situação 
especialmente significativa no ambiente B2B (Virtsonis & Harridge-March, 2009), 
como é o caso em estudo. Além disso, Álvarez et al. (2008) sugere que, decorrente 
do aumento do poder de mercado de uma entidade, os custos políticos ascendem 
e, por conseguinte, a necessidade dessa divulgar informações online amplifica-se 
na mesma proporção, o que beneficia esta análise. 
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Todavia, alguns estudos revelam uma ligação negativa entre indústrias com 
elevado grau competitivo e a frequência com que as mesmas publicam 
informação online (Álvarez et al., 2008, a citar Macagnan, 2005; Botosan & 
Standford, 2005; Harris, 1998; Wagenhofer, 1990; Darrough & Stoughton, 1990; 
Balakrishnan et al., 1990; Verrecchia, 1983). 
Porém, de acordo com Saunders et al. (2012), este método de investigação, 
análise de conteúdos, embora não seja considerado uma técnica fiável para 
relações causais, é bastante eficaz para a categorização e codificação de dados. 
Ademais, é um método que agrega valor, do ponto de visto estratégico, já que é 
discreto (Kolbe & Burnett, 1991). Logo, ainda que a recolha de dados primários 
encerrasse um grande valor para esta análise, a mesma poderia sinalizar as 
intenções de entrada da Muroplás nos EUA - o que permitiria desencadear táticas 
estratégicas para impedir que a empresa se estabelecesse no mercado - e, 
simultaneamente, implicações éticas.  
 
2.2.2. Análise de dados  
Após a recolha de informação, é fulcral proceder à sua análise. Esta fase 
compreende a examinação e categorização das evidências recolhidas, com vista 
à produção de resultados com base empírica (Yin, 2014). 
Neste estudo, a análise de dados é um processo contínuo e segue as etapas 
propostas por Creswell (2014), logo os passos são os seguintes: organização e 
preparação dos dados, leitura inicial da informação e respetiva codificação, 
apresentação dos resultados em tabelas, gráficos e figuras e, por fim, 
interpretação dos mesmos. Nesta última parte, serão enunciadas as ilações 
depreendidas pelos factos, quando colocados em confronto com a teoria e, ainda, 
se possível, o levantamento de questões. De salientar que a recolha e análise de 
dados foram processos que, por vezes, decorreram em simultâneo (Creswell, 
2014; Marshall & Rossman, 2006; Merriam, 1988).  
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• Análise da Concorrência  
No mesmo seguimento, também, no decorrer da análise de dados, a análise da 
concorrência encerrou um método específico para a sua concretização.  
Apuradas as empresas representativas da concorrência, procedeu-se, 
prontamente, à seleção das variáveis em estudo para consequente análise 
estratégica. A escolha de variáveis é tida como passo crítico na análise de grupos 
estratégicos (Ketchen et al., 1993; Thomas & Venkatraman, 1988), dado que uma 
identificação exata de grupos estratégicos é dependente do encontro destas 
dimensões críticas (Schimmer & Brauer, 2012; Short et al., 2007).  
Desta forma, as variáveis eleitas refletem as escolhas estratégicas-chave 
tomadas pela indústria (Fiegenbaum & Thomas, 1990), que contribuem para a 
vantagem competitiva sustentável e impulsionam a performance (Leask & Parker, 
2007). Aquando da escolha destas, garantiu-se que as mesmas (1) estão sujeitas à 
influência dos gerentes de topo; (2) capturam, de forma coletiva, a estratégia; (3) 
refletem escolhas estratégicas, mais do que normas ambientais ou industriais e 
(4) permitem consistência de medição em todas as empresas da amostra (Miller 
& Friesen,1986). Assim, foi escolhido um total de cinco variáveis (Apêndice 4.II).  
As primeiras duas variáveis pretendem aferir o nível de diversificação, dado 
que esta é uma das dimensões estratégicas que define o espaço estratégico em 
estudo, logo as variáveis fixadas foram: Internacionalização (INTERN) e 
Componentes Médicos em Plástico (CMP). INTERN representa o valor dos 
mercados internacionais, porquanto, entidades que procuram ativamente os 
mercados no exterior podem fruir de maior sucesso na recuperação dos custos 
(Leask et al., 2007). Por outro lado, empresas com baixo grau de 
internacionalização tendem a focar-se com mais intensidade nos clientes 
fornecedores do mercado doméstico (Short et al., 2007). CMP expõe o foco da 
empresa relativamente a esta atividade/segmento, pois o compromisso que estas 
assumem é indicador do valor desta atividade para a empresa e, 
 
48 
 
consequentemente, o risco que as mesmas estão dispostas a assumir no 
desenvolvimento de novos produtos (Leask et al., 2007). 
Já, a segunda dimensão estratégica é a diferenciação, para a qual foram 
selecionadas três variáveis: Intensidade de I&D (I&D), Integração dos Moldes 
(MOLDES) e, finalmente, Grau de Foco (FOCUS), com o intuito de examinar o 
mercado e os seus pontos distintos, para, em última análise, avaliar os motivos 
de vantagem competitiva (Leask et al., 2007).  
I&D (Short et al., 2007; Chittoor & Ray, 2007; Bogner et al., 1996) pretende 
avaliar a intensidade que as empresas dedicam a este serviço, já que é um fator 
estratégico crucial no setor. Um alto investimento, neste sentido, demonstra 
disposição estratégica para inovar e explorar novas oportunidades. MOLDES foi 
escolhida como variável, pois a integração desta atividade a montante da cadeia 
de valor assinala qualidade no produto final, sendo um reflexo da estratégia 
adotada pela empresa. Finalmente, a variável FOCUS remete para o grau em que 
duas ou três áreas dominam o portefólio da entidade (Leask et al., 2007). 
O método mais comum para identificação de grupos estratégicos, numa 
indústria, passa pela aplicação de análises de clusters (Mcgee, 2006) com base em 
dados quantitativos, nomeadamente, informações financeiras (McNamara, et al., 
2003). Habitualmente, a técnica empregue é o modelo de clustering hierárquico 
de Ward, através de distâncias euclidianas no software SPSS (Schimmer & Brauer, 
2012; Chittoor & Ray, 2007; Leask & Parker, 2007; Short et al., 2007; Marlan et al., 
2007; Fiegenbaum & Thomas, 1990; Cool & Schendel, 1987), pelo que a mesma foi 
aplicada (Apêndice 4.III). De salientar que foi concretizada com base em 
informação qualitativa (grau de intensidade da variável) (Leal, 2019), ao invés de 
dados quantitativos, como é comum.   
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CAPÍTULO III 
APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 
 
O capítulo que aqui se inicia objetiva uma breve explanação da empresa em 
estudo, principais características, evolução e descrição do negócio da mesma, 
para, deste modo, servir de mote para a subsequente aplicação das ferramentas 
identificadas, aquando da revisão de literatura. 
Toda a informação que a seguir se evidencia deriva dos documentos escritos, 
arquivos recolhidos, bem como das entrevistas realizadas no decurso da 
investigação.  
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3.1. A Muroplás – Indústria de Plásticos, S.A. 
Pelas mãos de Jorge Melo Coelho Ferreira e Manuel da Costa Oliveira, em 1989, 
numa demonstração de “puro empreendedorismo”, como enfatizado por João 
Vidal, surge a MUROPLÁS – Indústria de Plástico, S.A., doravante denominada 
por Muroplás.  
Caracteriza-se, hoje, por ser uma PME de cariz familiar, operando em 
mercados B2B e empregando um total de sessenta trabalhadores. A entidade 
ostenta, ainda, um volume de negócios de cerca de cinco milhões e meio de euros 
e uma quota de exportação direta de 18,24%2.  
A Muroplás desenvolve e produz componentes técnicos de plástico, 
processados tecnologicamente por injeção e bi-injeção, para setores com uma 
forte especificidade e grande exigência em engenharia e qualidade, apresentando, 
deste modo, um catálogo extenso, com uma vasta oferta de produtos nas mais 
variadas áreas e, por conseguinte, inserindo-se no CAE 22292 (Fabricação de 
outros artigos de plástico).  
Ainda que, na sua origem, a Muroplás estivesse mais vocacionada para setores 
típicos, como o das ferramentas ou automóvel, a evolução natural do negócio, ao 
longo do tempo, e, talvez, “um pouco do acaso”, orientou o foco da empresa para 
o mercado médico-hospitalar, que constitui, hoje, 80,03%3 do total da produção 
da empresa.  
Reconhecendo a exigência do mercado no qual pretendem ser “líderes”, a 
Muroplás tem realizado fortes investimentos no mesmo, sendo, por isso, 
detentora de inúmeras certificações ISO, que atestam os mais altos standards do 
seu trabalho. Outra distinção demonstrativa do trabalho e da qualidade da 
empresa são os galardões PME Excelência e PME Líder, que a mesma tem vindo 
a receber de forma frequente, desde 2009.  
 
2 Dados do Relatório de Contas de 2019.  
3 Dados do Relatório de Contas de 2019. 
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Com uma forte vertente de Responsabilidade Social, a Muroplás, desde a sua 
constituição, possui instalações na cidade da Trofa, freguesia de Muro, apoiando 
inúmeras organizações no meio em que se insere, além dos seus trabalhadores. 
Para além disso, a entidade procura cultivar uma política empresarial muito 
centrada em valores de proximidade e amizade, sem nunca descurar os altos 
padrões de exigência, organização e responsabilidade que lhe são característicos. 
Dito isto, é importante salientar a equipa “extremamente coesa”, da qual a 
entidade frui, e cuja satisfação é evidenciada pelos “baixos níveis de rotatividade 
de pessoal”, que a mesma apresenta. Abaixo, é apresentado o logo da entidade e 
respetivas Visão, Missão e Valores.  
 
 
 
 
 
Figura 1: Logo da empresa 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
Visão  
“Ser uma referência nacional e internacional na comercialização de dispositivos 
médicos completos, reconhecida pela qualidade e segurança dos seus produtos.” 
 
Missão  
“Produzir componentes plásticos para dispositivos médicos, através do 
fornecimento de materiais com qualidade e segurança comprovadas.” 
 
Valores 
“Exigência, Comprometimento, Melhoria Contínua, Flexibilidade e Solidariedade.”  
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3.2. Evolução – Expansão Nacional e Internacional 
A produção do primeiro produto da Muroplás iniciou-se mediante a compra 
de uma máquina de injeção, já antiga, e de um molde de cabide, naquilo que os 
próprios fundadores consideram o seu “maior ato de empreendedorismo”. Desta 
forma, desde a sua génese, a Muroplás dedica-se, de forma exclusiva, à produção 
de produtos e componentes técnicos em polímeros de engenharia, processados 
tecnologicamente por injeção e bi-injeção.  
Rapidamente, os serviços da empresa expandiram-se para outras áreas, 
produzindo, nessa altura, componentes de plástico para os seguintes setores: 
ferramentas, construção, automóvel e elétrico. O progressivo crescimento que a 
Muroplás evidenciava levou a que, em 1990, a mesma decidisse internalizar parte 
da sua Supply Chain, com a criação das atividades de conceção, desenho e 
produção de moldes para o processo de injeção de plásticos na empresa. A partir 
desta integração, a empresa passou a fruir de maior autonomia e agilidade em 
todo o seu processo de criação de valor.  
Portanto, a Muroplás coaduna atualmente duas linhas produtivas, que 
trabalham concomitantemente: (1) Conceção, desenho e produção de moldes e 
(2) Injeção de plásticos. A primeira possibilita a obtenção dos moldes, produto 
vital para a injeção de plástico, isto é, a segunda e principal linha da empresa, 
assegurando, deste modo, a qualidade e exigência em todo o processo.  
Hodiernamente, a empresa, por oposição aos setores que originalmente 
vocacionou, apresenta como principal foco o mercado médico-hospitalar. A 
entrada neste domínio resultou de contactos comerciais, nomeadamente com a 
entidade parceira PMH, em 1991. Desde então, a Muroplás tem vindo, de forma 
progressiva, a apostar neste setor, com o propósito de se destacar como referência 
global no mesmo.  
Porém, a entidade continua a produzir e a disponibilizar serviços para as suas 
áreas de atuação inicial, ainda que em menor proporção, numa lógica de 
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“aproveitamento máximo das linhas produção, de recursos pré-existentes e 
know-how” (entrevista 1), a partir de economias gama. Em termos práticos e de 
acordo com os dados económicos 4  da empresa, o setor médico-hospitalar 
representa cerca 75% do total do seu volume de negócios e os restantes 25% 
distribuem-se, de forma aproximadamente equitativa, pelas restantes áreas de 
atuação.   
A prossecução de objetivos internacionais acontece no ano de 2012/2013, com 
a entrada nos mercados Belga, Búlgaro e Turco. Todavia, é possível afirmar que 
a Muroplás, ainda que de forma indireta, já exportava para mercados 
estrangeiros há vários anos, sobretudo, mediante a venda para a parceira PMH. 
O investimento internacional tem sido elencado de forma gradual, 
especialmente, por intermédio do departamento de vendas, que tem vindo a 
aumentar a sua área de atuação com a presença em variadas feiras e, também, 
por meio da criação e desenvolvimento do website da empresa. Esta evolução 
cronológica nos diferentes mercados pode ser observada na figura a seguir 
exposta.  
 
 
Figura 2: Timeline dos mercados onde a Muroplás está presente  
Fonte: Elaboração própria a partir de dados do Relatório de Contas de 2019 
 
 
4 Dados referentes ao Relatório de Contas de 2019.  
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No cômputo geral, a Muroplás encontra-se, atualmente, presente em dezassete 
mercados (confrontar com figura 3), sendo que, em 2019, Brasil e Espanha 
representaram os mercados onde o volume de exportações foi superior com 
37,28% e 12,86% das vendas5, respetivamente. É importante ressalvar que esta 
aposta “começou a intensificar-se em 2015, sendo que o ano mais intenso, até 
então, foi 2017.” (entrevista 1). 
No que toca às suas instalações, como já referido, a entidade encontra-se, 
desde 1997, sediada no mesmo local. Este tem vindo a sofrer alterações e 
aumentos consecutivos na área afeta à produção, no decorrer dos anos, em 
simultaneidade com o crescimento da empresa e fazendo face às suas 
necessidades produtivas. Por conseguinte, hoje, a empresa detém cerca de 
4500𝑚2 para o desenvolvimento da sua atividade, divididos por três pavilhões. 
Nestes, a Muroplás dispõe de duas salas limpas ISO 7, a primeira com 200𝑚2 e a 
segunda com 100𝑚2 , perfazendo um total de 300𝑚2 . Aliás, de momento, a 
Muroplás encontra-se em nova fase de expansão que, no final, proporcionará 
nova sala limpa ISO 8 com cerca de 100𝑚2.  
Dado que o foco e prioridade da empresa é o setor médico-hospitalar, a 
presença de salas limpas certificadas, tal como garantias de cumprimento das 
normas, são fundamentais num setor tão exigente e regulamentado como este e, 
por esse motivo, o sistema de gestão de qualidade da empresa é certificado com 
as normas NP EN ISO 9001:2015 e ISO 13485, desde 2001 e 2015, respetivamente.   
Investimento tem sido, com efeito, palavra de ordem no processo de 
crescimento e afirmação da empresa no mercado médico-hospitalar, e o mesmo 
tem-se verificado crucial para fazer face à concorrência e para a expansão de 
forma sustentada. Neste sentido, a empresa, nos últimos anos, tem fomentado e 
investido na melhoria do seu departamento de Investigação e Desenvolvimento, 
responsável pela conceção, desenvolvimento e aperfeiçoamento de novos 
 
5 Dados relativos ao Relatório de Contas de 2019.  
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produtos, principalmente, em projetos realizados em parceria com clientes e, por 
vezes, com colaboração de outras entidades como universidades e laboratórios. 
A aposta neste serviço extra tem permitido a composição de diversos “[...] 
produtos com características inovadoras, contribuindo para a diferenciação da 
concorrência.” (entrevista 1).  
Em síntese, o conjunto dos aspetos mencionados tornam a Muroplás numa 
referência a nível mundial pelo elevado grau de qualidade e, ao mesmo tempo, 
denotam a preocupação desta em corresponder aos mais altos standards de um 
setor que se caracteriza por uma grande especificidade e exigência técnica.  
3.3. O Negócio da Muroplás 
3.3.1. Produtos 
De facto, a Muroplás apresenta um vasto leque de produtos que abrange 
diversos campos: o médico-hospitalar, o eletrónico, o automóvel e o técnico. A 
produção de componentes e produtos técnicos em plástico de engenharia, por 
injeção e bi-injeção, constitui o produto que esta comercializa.  
E, ainda que soluções em todas estas áreas estejam disponíveis para produção, 
as mesmas “não são publicitadas” e, normalmente, apenas são produzidas para 
clientes regulares, já que, como supramencionado, o atual foco da entidade é o 
setor médico-hospitalar. Consequentemente, “[...] as quantidades de 
componentes produzidas pela empresa, nestes mercados, são residuais.” 
(entrevista 1). 
Destarte, toda a análise a desenvolver a partir deste ponto terá por base o setor 
médico-hospitalar, uma vez que o caso de estudo sobre a possibilidade 
estratégica de entrada no mercado dos EUA, por parte da Muroplás, encontra-se 
subjacente a esta esfera, em conformidade com os próprios desígnios da empresa.   
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Ora, o catálogo de produtos da empresa dispõe de um conjunto muito 
alargado de referências, que se encontram agrupadas por família de produto6, 
existindo um total de nove divisões: Chambers, Drip Chambers Covers, Spikes, Spike 
Caps, Roller Clamps, Clamps, Connectors, Caps e Accessories.  
 
 
Figura 3: Foto ilustrativa de componentes médicos produzidos pela Muroplás. Descrição da 
esquerda para a direita: Chamber, Pinch Clamp, Female Luer Lock Connector – Single Fillet, Male Luer 
Connector, Dialyzer Connector, Connector for tube e Spikefoto 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
“De todas as categorias de produto, Chambers e Connectors são aquelas que se 
destacam [...]” (entrevista 1). Todavia, as mesmas referências podem ser 
organizadas por sistema de aplicação, isto é, “[...] que linha poderão vir a integrar 
[...]” (entrevista 1), como são exemplo as linhas de hemodiálise ou de infusão, 
consideradas “as linhas mais completas e, também, as mais fortes” do seu 
catálogo.  
É importante destacar, porém, que o produto da Muroplás não é a linha em si, 
mas, sim, os componentes que a integram, ou seja, a Muroplás é um fornecedor 
a montante da indústria que realiza a montagem das linhas, tais como as linhas 
de hemodiálise. Este dado pode ser observado na figura abaixo:  
 
6 Confrontar com o ponto 1 dos Anexos “Plastic Components for Medical Devices Catalogue”. 
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Figura 4: Foto ilustrativa de uma linha de hemodiálise e os componentes que a integram 
produzidos pela Muroplás 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
Nesta encontra-se o conjunto de componentes necessário à montagem de uma 
linha de hemodiálise, que, à exceção do tubo de plástico, responsável pela ligação 
dos diferentes elementos no sistema de administração, é produzido pela 
Muroplás. É de referir, ainda, que, aquando da divisão dos produtos por linhas, 
alguns dos componentes são comuns de linha para linha, sendo o exemplo mais 
típico os Connectors.     
Outro fator importante a destacar é que os componentes médicos que a 
Muroplás produz são completamente standard, pois o mercado é “[...] 
estritamente regulamentado e igual em todo o Mundo [...]” (entrevista 1), e, como 
resultado, todos os produtos tem que respeitar as normas internacionais relativas 
a tamanhos e características, caso contrário, estes não poderiam vir a integrar, 
mais tarde, os dispositivos ou linhas médicas para os quais foram concebidos.  
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Figura 5: Foto ilustrativa de uma sala ISO 7 e do controlo de qualidade praticado pelos 
colaboradores da empresa 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
As diferenças que podem existir entre produtos, assentam, por conseguinte, 
na “qualidade em si do produto”, por outras palavras, os moldes e materiais 
utilizados que, por sua vez, irão resultar em características como “durabilidade 
e robustez” (entrevista 1). 
No que diz respeito aos materiais utilizados, a Muroplás recorre à seguinte 
matéria-prima para as diferentes aplicações que produz: ABS, HDPE, LDPE, 
MABS, MBS, PA12, PA66, PC, PE, PEBA, PEI, POM, PP, OS, PSU, PVC, SBC, Soft 
PVC, TPE e TPU. Releva-se que todos os materiais acima sublinhados estão em 
conformidade com ISO 10993 e/ou USP classe VI.  
 
3.3.2. Serviços  
Para além do produto standard que comercializa, a Muroplás, a partir do 
departamento de I&D, tem disponível um serviço de consultoria, onde são 
desenvolvidas soluções customizadas para clientes privados que o requisitem. 
Na maioria das vezes, os clientes já surgem com uma ideia inicial daquilo que 
pretendem; a equipa de investigação, em conjunto com eles, trabalha a mesma 
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até obter o produto pretendido. É um processo muito moroso que implica 
enormes despesas, principalmente a nível da produção dos moldes, embora, no 
final, os projetos possam representar patentes conjuntas para a entidade.  
Para a execução destes, ocasionalmente, a Muroplás recorre a parcerias com 
variados centros de conhecimento, como é o caso das universidades ou dos 
centros tecnológicos espalhados pelo país.  
Para além deste serviço a montante da cadeia de valor, a Muroplás 
disponibiliza outros serviços a jusante da sua produção, que acrescentam valor 
ao seu produto final, tais como: preparação e emissão dos certificados e 
regulamentação requerida, visitas aos clientes, sempre que necessário, 
monitorização das encomendas e follow-up.   
Realmente, o acompanhamento comercial que a empresa presta é de extrema 
qualidade e bastante completo. Na verdade, é um “serviço transversal” que se 
traduz numa vantagem competitiva, sobretudo, face aos concorrentes que 
competem pelo preço, como enfatizado pelo responsável do departamento de 
vendas, Dr. João Vidal, no decorrer da entrevista: “[...] criámos muito valor pelo 
serviço que prestamos, quer seja quando comparado com as empresas que 
competem pelo custo, quer seja pelas grandes empresas da área [...]” (entrevista 
2). 
 
3.3.3. Tecnologias  
Em concordância com a estratégia adotada pela empresa, “diferenciação pela 
qualidade e inovação”, a Muroplás decidiu apostar, de forma intensiva, em 
novos equipamentos e máquinas dotados de tecnologia de ponta e que permitem 
um controlo mais rigoroso da qualidade.  
Esta aposta tem sido uma ocorrência gradual com investimentos sucessivos, 
tanto na parte dos moldes, bem como na secção da injeção dos polímeros. Para o 
financiamento necessário, a empresa tem recorrido aos apoios de estado, no 
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âmbito do PT2020, tendo já usufruído de um SI Inovação Produtiva e de um Vale 
Inovação.   
Ora, a injeção de plásticos é um processo que requer, sem dúvida, os mais 
modernos equipamentos em tecnologia de processamento e injeção de polímeros, 
portanto, o departamento de injeção é equipado com máquinas de última 
geração, de origem alemã e italiana. Os componentes de plástico para o setor 
médico-hospitalar são, assim, produzidos em ambiente controlado por 
equipamento Krauss Maffei, um “sinónimo de qualidade no setor”.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6: Foto ilustrativa de uma sala de injeção equipada com máquinas Krauss Maffei 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
Por outro lado, a linha de “conceção, desenho e produção de moldes” 
representa uma outra tecnologia fundamental na operação da Muroplás, que 
garante a qualidade do processo de injeção e bi-injeção de plástico.  
Nas palavras do próprio fundador, “o molde é uma peça de alta tecnologia” 
(entrevista 1) que garante o posicionamento da empresa como “parceiro de alto 
valor agregado para os nossos clientes” (entrevista 1). Por esse motivo, uma 
contínua inovação e aposta no seu parque tecnológico figuram como fatores 
decisivos.  
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Nesse sentido, a empresa dispõe de instalações equipadas com maquinaria de 
ponta específica para a manufatura de moldes de precisão progressivamente 
complexos, usufruindo de dois centros de maquinação avançados de alta 
velocidade Mori Seiki e retificação cilíndrica programada por software Powermill. 
Ademais, a empresa efetua trabalhos de manutenção rotineiros, com o intuito de 
assegurar superfícies homogéneas de maior desempenho (eliminação de 
rugosidades). Esta última pode ser observada na figura a seguir exposta.  
 
 
Figura 7: Foto ilustrativa da manutenção de um molde necessário ao processo de injeção 
Fonte: Muroplás, S.A. 
 
O departamento, além de assegurar as funções acima descritas, também 
trabalha em estreita coordenação com o departamento de injeção, 
complementando o serviço e “fornecendo um serviço global de forma integrada 
e coerente” (entrevista 1). Esta panóplia de fatores possui efeitos positivos diretos 
na cadência produtiva da Muroplás.  
Por fim, é importante frisar que, ainda que o departamento de I&D apresente 
o “grosso da sua inovação na solução customizada para o cliente” (entrevista 1), 
o mesmo, recentemente, tem apostado no desenvolvimento de tecnologias 
próprias e, nesse sentido, dispõe de alguns projetos em curso que, na sua maioria, 
têm como desígnio final o desenvolvimento de uma nova patente.    
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CAPÍTULO IV 
A INTERNACIONALIZAÇÃO PARA O MERCADO 
ESTADUNIDENSE   
 
O capítulo que agora surge visa a aplicação do modelo idealizado, resultante 
da Revisão de Literatura produzida, para, numa fase posterior (capítulo V), tirar 
ilações quanto às ferramentas aplicadas e decisão estratégica de 
internacionalização da Muroplás.  
Por conseguinte, será, numa primeira fase, realizada a análise externa, onde 
serão aplicadas ferramentas como a análise PESTEL, Modelo CAGE e Modelo 
das 5 Forças de Porter, culminando, por fim, numa análise estratégica da 
concorrência. A esta sucede a análise interna da entidade, a partir da 
exposição/caracterização concretizada no capítulo III, “Apresentação da 
Empresa”, e termina com a aplicação da análise SWOT. 
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4.1. Análise da Macroenvolvente  
4.1.1.  PESTEL  
 
a) Fatores Políticos  
O país apresenta uma democracia liberal assente no liberalismo económico, o 
que, de uma forma global, se traduz num ambiente favorável aos negócios. 
Em novembro do corrente ano, realizam-se as eleições presidenciais para o 
mandato 2020-2024, o que poderá trazer grandes alterações às políticas 
governamentais do país, caso exista alteração do atual presidente, Donald Trump, 
que figura, novamente, como candidato republicano.  
O partido vigente é conhecido pelas suas visões mais conservadoras e, 
simultaneamente, pelas convicções de um mercado de saúde assente num 
sistema de mercado livre sem uma rede nacional de saúde (GOP, 2020). Por esse 
motivo, quando assumiu funções, o atual governo anulou o Affordable Care Act 
ou Obama Care, aprovado sob a legislação do antigo Presidente, Barack Obama, 
que permitia o acesso a serviços de saúde a secções da população que, 
previamente, não usufruíam de seguro e, por conseguinte, transformava os 
tratamentos de saúde em serviços mais acessíveis e disponíveis a toda a 
população.  
Outro ponto importante na agenda política americana são os grupos de 
lobbying. Estes são transversais a todos os espetros de ação política americana, 
com especial intensidade no setor da saúde, nomeadamente, sob alçada dos 
grandes grupos de farmacêuticas e seguradoras (Ohio University, 2020). A 
pressão exercida por estes é bastante considerável e provoca, por vezes, o 
enviesamento do programa político.  
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b) Fatores Económicos 
Com um PIB per capita na ordem dos 65 115 USD e uma estimativa de 332 
milhões de habitantes (CIA, 2020), os EUA representam a maior economia a nível 
mundial (AICEP, 2020); e figuram como principal importador e segundo maior 
exportador, pois, segundo dados publicados pelo Comtrade, em 2019, o país 
importou bens no valor de 2 567,5 mil milhões de USD e exportou bens no valor 
de cerca 1 644,3 mil milhões de USD, o que corresponde a 13,4% e 8,7% das 
importações e exportações mundiais, respetivamente (AICEP, 2020).  
Ademais, uma vez que o sistema vigente é o capitalismo, a concorrência entre 
as empresas é muito elevada, prevalecendo uma economia de livre mercado. 
No ano transato, 2019, a taxa de crescimento do PIB situou-se em 2,3%. 
Todavia, fruto dos efeitos provocados pela pandemia Covid-19, é expectável uma 
contração económica em 2020 (-2,8%, segundo a EIU, e -5,9%, de acordo com o 
FMI) (AICEP, 2020). Embora as autoridades americanas tenham lançado 
inúmeros pacotes de ajuda à economia, para fazer face a esta situação, as 
previsões acima refletem o agravamento da conjuntura no segundo trimestre, em 
linha com a forte queda do consumo privado (que representa 70% do PIB), do 
investimento e da produção industrial (AICEP, 2020).  
Os dados mais recentes revelam que, em 2017, os EUA gastaram 17,9% do seu 
PIB no setor da saúde e que este valor viria, segundo as projeções, a estagnar nos 
anos subsequentes (2018 e 2019), como é possível inferir no gráfico abaixo 
(Statista, 2020).   
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Figura 8: Despesa nacional em saúde dos EUA em percentagem do PIB entre os anos de 1960 e 
2020 (* valores projetados) 
Fonte: Statista, 2020. https://www.statista.com/statistics/184968/us-health-expenditure-as-
percent-of-gdp-since-1960/ 
 
Tendo por base a participação do PIB entre as nações desenvolvidas, os EUA 
refletem os maiores gastos em saúde. Ainda que as despesas públicas estejam em 
linha com os outros países, os dispêndios privados, por oposição, são 
excecionalmente altos. Esta circunstância advém de diversos fatores, tais como: 
salários de profissionais de saúde elevados, despesas per capita com 
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medicamentos superior e, por fim, outro fator predominante, os custos 
inflacionados na administração da assistência médica (Statista, 2020). 
Prevê-se que os gastos com a saúde nos EUA atinjam quase um quinto do PIB 
do país até 2027, isto é, as despesas com assistência médica irão perfazer seis 
milhares de milhões de dólares (Statista, 2020).  
Embora a atual situação pandémica aparente não trazer graves problemas ao 
setor da saúde, conforme um artigo do The Economist (2020), a procura em 
alguns segmentos irá, de facto, verificar picos, porém, o inverso também é 
esperado, proveniente do cancelamento de procedimentos e consultas não 
urgentes, aliado ao medo da população em deslocar-se.  
No entanto, de acordo com uma tabela classificativa elaborada pela COSEC 
(2020) em conjunto com a AICEP, os Estados Unidos, no que se refere à 
probabilidade de cumprimento das obrigações externas dos países, numa escala 
de 1 a 7, em que o último representa o grupo de maior risco, mantém-se no grupo 
3, ou seja, num grupo de menor probabilidade de incumprimento.  
Em dezembro de 2017, o atual governo firmou a Tax Cuts and Jobs Act que, 
entre muitas das disposições que encerra, reduz a taxa relativa ao imposto 
corporativo de 35% para 21%; reduz, também, o imposto individual para os 
sujeitos que auferem rendimentos elevados e em percentuais menores para os 
indivíduos com menores rendimentos e, entre outros, elimina a penalidade 
aplicada aos contribuintes que não perfaçam o valor mínimo de seguro de saúde 
estipulado (CIA, 2020). De referir que os cortes de impostos para as empresas são 
permanentes, ao invés dos indivíduos, que expiram em 2025.  
Por fim, é importante salientar a guerra comercial que sucedeu ao longo de 
2018 e 2019 entre os EUA e a China. Durante a mesma, ambos países tentaram 
evitar tarifas sobre o setor da saúde e, apesar da maioria dos produtos terem sido 
excluídos, o governo de Trump impôs uma tarifa de 25% sob dispositivos 
médicos de alta qualidade e, por sua vez, o governo chinês implementou uma 
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tarifa variável entre 5% e 25% em consumíveis de alto valor e, ainda, em alguns 
dispositivos médicos americanos (Wu, 2019). 
Um acordo preliminar foi assinado a janeiro deste ano, conquanto, as 
negociações ainda não cessaram, pois, de ambos os lados, existem algumas 
questões por resolver (BBC, 2020). Derivado desta situação, desde 2019, o México 
tornou-se o principal parceiro comercial dos Estados Unidos (Hopf, 2019).   
 
c) Fatores Socioculturais 
Os Estados Unidos da América têm cerca de 3,33 milhões de habitantes e 
apresentam uma pirâmide etária adulta, como é percetível na figura a seguir 
exposta. 
 
 
 
 
 
Figura 9: Pirâmide Etária dos EUA (estimativa 2020) 
Fonte: CIA, 2020. https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world-
factbook/geos/us.html  
 
É possível depreender que os EUA possuem uma larga população envelhecida, 
cuja percentagem de indivíduos com mais de sessenta e cinco anos é de 
aproximadamente 17% da mesma (CIA, 2020). Segundo o U.S. Census Bureau, a 
percentagem da população geriátrica deverá aumentar nos próximos anos, 
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prevendo que, em 2023, esta irá representar 23% da população total do país (CIA, 
2020).  
 O problema social do envelhecimento da população é mitigado pela elevada 
taxa de imigração, onde as estimativas para 2020 indicam que três em cada mil 
habitantes são imigrantes (CIA, 2020). Esta circunstância tem um relevante 
precedente histórico no país, independentemente, dos decretos anti-imigração 
que pautam a presidência de Donald Trump.  
O país apresenta uma vasta pluralidade de normas e culturas derivada da 
amálgama de nacionalidades existentes, porém, o grupo étnico com maior 
representação são os brancos com 72,4%, seguido dos hispânicos e afro-
americanos. Os EUA não apresentam língua oficial, mas a maioria da população 
fala inglês (78,2%) (CIA, 2020).  
A população norte-americana é também caracterizada pela sua propensão a 
doenças crónicas (com maior incidência entre os 45 e 54 anos) e pela elevada taxa 
de obesidade, sendo dos países com maior índice que, desde 2016, ultrapassa os 
36% (CIA, 2020). A esperança média de vida tem vindo a aumentar de modo 
gradual, estando no patamar dos oitenta anos e a taxa de crescimento da 
população para o ano de 2020 é, aproximadamente, 0,72% (CIA, 2020).   
 
d) Fatores Tecnológicos 
Inovação e tecnologia retratam os pilares da economia americana. Desde a sua 
criação que o país tem liderado na aplicação e adaptação da tecnologia. Por esse 
motivo, este figura, atualmente, como um dos centros, a nível mundial, para a 
investigação e desenvolvimento tecnológico nos mais variados campos do saber.  
Não obstante à forte concorrência das economias em desenvolvimento, quer 
seja nas tecnologias de informação, nas ciências aerospaciais ou nas ciências 
médicas, os EUA continuam a manter-se na vanguarda das transformações 
tecnológicas, o que proporciona imensas oportunidades para empresas da área.  
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Efetivamente, grande porção das empresas americanas detêm posições 
cimeiras nas áreas tecnológicas, pela sua capacidade de inovação, dinamismo e 
empreendedorismo, o que possibilita um mercado competitivo, recetivo a novas 
e revolucionárias ideias.  
As tecnologias de informação representam um dos domínios mais explorados 
nos Estados Unidos e têm sido integradas em todos os setores, como é exemplo 
o setor da saúde, com a digitalização dos registos médicos dos pacientes, e 
inclusão da Internet das Coisas (IoT) em alguns dispositivos médicos.  
A área da biotecnologia tem fruído, similarmente, de importantes avanços 
tecnológicos, mediante o aperfeiçoamento de diversos dispositivos de 
ministração de medicamentos e idealização de novas e mais eficazes formas 
terapêuticas (Sorenson et al., 2013).  
 
e) Fatores Ecológicos 
Os Estados Unidos têm enfrentado algumas controvérsias no que toca a 
matérias relacionados com questões ambientais, particularmente, temáticas 
relativas às emissões de carbono e a sua recusa em ratificar o Protocolo de Kyoto 
e, recentemente, sob a atual legislatura, o abandono do Acordo de Paris, o que 
tem resultado, por sua vez, em progressivas tensões internacionais decorrentes 
da vantagem económica que os EUA desfrutam pelo não cumprimento dos 
limites estipulados. 
Por outro lado, a sociedade americana, no seu todo, exibe uma maior 
consciencialização para determinados comportamentos ecológicos, exigindo 
também às empresas que estas assumam a sua responsabilidade ambiental e 
cumpram as políticas implementadas (Butler, 2018).   
Um dos grandes desafios que o país atravessa e que tem sido central na agenda 
ambiental do mesmo é a utilização do plástico e as consequências nefastas que 
este pode manifestar na saúde humana e no meio envolvente. Apesar dos 
diversos benefícios do mesmo, tais como: versatilidade, rentabilidade e menos 
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energia para produção do que os demais materiais; a sua excessiva utilização e 
consequente eliminação não é sustentável, pelo que grandes esforços têm sido 
tomados na tentativa de arranjar soluções biodegradáveis, especialmente no 
setor da saúde, que muitos acreditam poder firmar-se como um dos setores 
modelo (North & Halden, 2013; Cheung et al., 2017).  
 
f) Fatores Legais 
Relativamente aos fatores legais, os Estados Unidos exibem um sistema de 
“Common Law”, onde se assumem precedentes legais, pelo que os processos de 
tomada de decisão são mais difíceis de serem determinados à partida.  
O sistema legislativo é bastante complexo, o que advém da necessidade de 
defender o país. Em particular, a urgência em proteger as fronteiras nacionais 
originou leis rigorosas contra a imigração, especialmente do vizinho México. Um 
cenário que teve ainda mais realce na administração Trump, a qual batalhou pela 
construção de um muro que separasse ambos os países e que impedisse a entrada 
de emigrantes ilegais vindos da América do Sul.  
Nesta sequência e com o intuito de acelerar a resolução desta problemática, o 
governo de Donald Trump, em maio de 2019, sugeriu a introdução de tarifas de 
5% a 25% sob todos os bens importados, caso o governo mexicano não tomasse 
as devidas diligências para reduzir a imigração ilegal e, desta forma, colocando 
em questão os acordos celebrados ao abrigo do NAFTA (Tan, 2019).  
A obtenção de vistos para trabalhar é um processo bastante moroso que requer 
muita investigação, o que pode afetar players de outras regiões do mundo que 
queiram estabelecer-se e competir no mercado norte-americano.   
Em contrapartida, ostenta um ambiente favorável aos negócios, com legislação 
laboral pouco restritiva e uma legislação económica liberal, permitindo às 
empresas investir e inovar com mais facilidade do que na maioria dos outros 
países da OCDE.  
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O sistema de saúde do país é regulamentado pela FDA, uma agência nacional 
responsável, entre outras coisas, pela proteção da saúde pública, mediante a 
salvaguarda da segurança e a eficácia dos medicamentos para uso humano e 
veterinário, produtos biológicos, dispositivos médicos e cosméticos (FDA, 2020). 
Esta agência tem jurisdição nos 50 estados do país, bem como noutros territórios 
e possessões estadunidenses (FDA, 2020). Os seus sistema regulatório e sistema 
de classificação de dispositivos são bastante complexos, o que pode ser 
insuperável para determinadas empresas (EMERGO, 2019).  
Não obstante, a requisição de patentes é algo comum nos EUA, o que denota 
uma boa proteção dos direitos intelectuais das empresas.  
 
 
 
Os tópicos com maior relevância resultantes da análise PESTEL elaborada 
encontram-se resumidos na tabela abaixo.   
 
Fatores Políticos 
• Eleições presidenciais. Em caso de mudança de presidente, deverão ocorrer grandes alterações às 
políticas governamentais, inclusive no setor da saúde; 
• Prática de lobbying intensa, com especial incidência no setor da saúde. 
Fatores Económicos 
• Maior economia a nível mundial, sendo o maior importador do Mundo; 
• Taxa de crescimento do país tem abrandado, derivado do impacto da COVID-19, com uma 
contração de -5,9% segundo dados do FMI; 
• Os EUA refletem os maiores gastos no setor da saúde. As previsões apontam que, até 2027, os 
gastos no setor atinjam 15% do PIB; 
• Classificação positiva quanto ao cumprimento das suas obrigações externas; 
• Prevalece uma economia livre de mercado, onde medidas como o Tax Cut and Job Cuts aumentam 
desigualdades entre pequenas e grandes corporações; 
• México é o principal parceiro comercial dos EUA. 
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Tabela 4: Sumário da análise PESTEL  
Fonte: Elaboração própria 
 
4.1.2. CAGE  
 
a) Distância cultural 
De imediato, a maior diferença a assinalar é a questão da língua. Ainda que 
não exista uma língua oficial protocolarmente estabelecida nos EUA, a língua 
mais falada é o Inglês (ponto 4.2.1.), ao invés do Português, que é a língua oficial 
em Portugal.  
Outros atributos a ter em consideração relacionam-se com a diversidade 
cultural, de religiões e de normas sociais entre os dois países. Por oposição a 
Portugal, os EUA apresentam grandes disparidades entre e no seio dos seus 
cinquenta estados, no que tange a estes aspetos.  
Fatores Socioculturais 
• Pirâmide etária adulta, com larga percentagem de população envelhecida (17%) e cujas previsões 
apontam que, até 2023, esta deverá representar 23% da população total do país; 
• Propensão para doenças crónicas e elevada taxa de obesidade (mais de 36% da população); 
• Aumento da esperança média de vida. 
Fatores Tecnológicos 
• Aumento dos avanços tecnológicos e integração dos mesmos em todas as atividades, inclusive no 
setor da saúde, por exemplo ao nível dos dispositivos médicos de ministração. 
Fatores Ecológicos 
• Consciencialização dos consumidores para os problemas ecológicos, o que desencadeou esforços 
acrescidos no setor da saúde para encontrar soluções biodegradáveis. 
Fatores Legais 
• Batalha com o México devido à imigração ilegal, o que resultou na ameaça de introdução de tarifas 
aos produtos vindos do México; 
• Dificuldade na obtenção de vistos de trabalho; 
• Ambiente favorável aos negócios, com legislação laboral pouco restritiva. 
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Nesta lógica, e de acordo com o índex elaborado por Geert Hofstede, que 
quantifica a distância cultural entre os países mediante a aplicação de seis 
dimensões, os Estados Unidos apresentam uma distância relativa a Portugal de 
3,56 figurando como um dos países com maior intervalo de distanciamento 
(atentar no Anexo II). Comparativamente, e a título de exemplo, Brasil e Espanha, 
países para os quais a Muroplás manifesta maior volume de exportações, 
apresentam um índice de 0,71 e 0,50, respetivamente (atentar no Anexo II), logo 
a distância cultural entre os mesmos é pouco significativa.  
A distância cultural entre os Estados Unidos e Portugal, nas diferentes 
dimensões, pode ser observada na figura seguinte. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10: Comparação entre Portugal e os EUA de acordo com o modelo de distância cultural de 
Hofstede 
Fonte: Hofstede Insights: Country Comparison, 2020.  https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/portugal,the-usa/  
 
Em termos específicos, a maior distinção entre os EUA e Portugal recai na 
dimensão do Individualismo, com uma diferença de sessenta e quatro pontos, e 
para a qual os Estados Unidos refletem uma das culturas mais individualistas do 
Mundo (91 pontos). Esta conceção quantifica a interdependência que uma 
sociedade mantém entre os seus membros. À vista disso, conclui-se que os 
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indivíduos nos EUA empregam ênfase no “eu”, ao invés do que acontece em 
Portugal, que é uma sociedade, “nós”. 
Por conseguinte, nos Estados Unidos, no contexto de trabalho, as promoções 
e contratos apenas sucedem por mérito próprio ou mediante evidências do que 
alguém fez ou pode fazer. De igual forma, é esperado que os funcionários sejam 
autossuficientes e demonstrem iniciativa no seu trabalho (Hofstede et al., 2010).   
Porém, com uma pontuação de vinte e sete pontos, Portugal é um dos países 
da UE mais coletivistas, o que personaliza uma cultura firmada na lealdade, o 
que supera muitos dos regulamentos sociais estabelecidos. É uma sociedade que 
promove fortes relacionamentos, onde todos assumem responsabilidade pelos 
colegas do grupo. No local de trabalho, é esperado que as relações entre 
empregado/empregador assemelhem um vínculo familiar e deliberações 
relativas a contratações e promoções tenham em consideração o desempenho e 
ligação do empregado no grupo. A gestão é gestão de grupos. 
Em contrapartida, a dimensão onde existe a menor discrepância, dois pontos, 
é a de Orientação a Longo Prazo, que reflete a procura por resultados rápidos a 
curto prazo em ambos os países. No ambiente empresarial, esta semelhança 
traduz-se, por exemplo, na realização de demonstrações de resultados trimestrais.  
O Evitamento da Incerteza é um ponto onde a distância observada entre os 
dois países é bastante significativa, cinquenta e três pontos. De frisar que os EUA 
apresentam, neste ponto, no geral, uma pontuação baixa, salientando, deste 
modo, o seu grau de aceitação para com novas ideias e produtos inovadores. É 
uma cultura tolerante, com grande ênfase na liberdade de expressão e uma 
atitude relaxada, por contraposição com Portugal, onde as pessoas adotam uma 
postura mais rígida e preferem “seguir as regras”.  
A Indulgência e a Masculinidade também são pontos que apresentam uma 
distância considerável, trinta e cinco e trinta e um pontos, nesta ordem. A 
indulgência descreve o quanto as pessoas tentam controlar os seus desejos e 
impulsos. Ora, esta diferença em conjunto com os elevados valores obtidos pelos 
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EUA nesta dimensão (68 pontos)  evidenciam a atitude americana de “Work hard, 
play hard”, em contraste com a cultura portuguesa, com uma pontuação 
relativamente baixa de trinta e três pontos, e que, por isso, descreve um nível 
mais acentuado de restrição, sendo uma cultura mais pessimista e de contenção 
quanto aos seus impulsos e sonhos.  
Já a Masculinidade traduz-se, segundo Hofstede et al. (2010), naquilo que 
motiva as pessoas: querer ser o melhor (Masculino) ou gostar daquilo que se faz 
(Feminino). Tal significa que, nos Estados Unidos, os valores mais importantes 
prendem-se com o sucesso e os resultados obtidos no decorrer da vida de um 
indivíduo, logo, no ambiente profissional, a competição para atingir resultados é 
voraz; pelo contrário, em Portugal, no contexto laboral, são valorizados o 
consenso e a igualdade. Os conflitos são resolvidos através de compromisso e 
incentivos, como tempo livre; a flexibilidade tende a ser favorecida.  
Finalmente, a dimensão Distância ao Poder expressa uma diferença de vinte e 
três pontos. Ainda que não seja um intervalo muito expressivo, a pontuação 
obtida pelos EUA, neste campo, quarenta pontos, aliada ao elevado valor obtido 
no ponto do Individualismo, enfatiza o registo informal e direto da sociedade 
americana. Nas organizações, o fluxo de informação entre empregador e 
empregado é constante, a hierarquia é estabelecida por conveniência, os 
superiores são acessíveis e os gestores dependem das competências dos 
funcionários para o processo de tomada de decisão.  
Infere-se, também, um alto grau de mobilidade geográfica entre os indivíduos 
e facilidade na interação e realização de negócios com desconhecidos, não tendo 
problemas em abordar prospetivas contrapartes para adquirir informações. Se 
adicionarmos, ainda, a elevada pontuação na dimensão Masculinidade, temos 
um reforço de sentimento de competição entre os indivíduos em todos os aspetos 
da sua vida quotidiana, com especial ênfase no trabalho. 
Por oposição, Portugal aceita a distância hierárquica subjacente na sociedade, 
e os indivíduos em posições superiores admitem usufruir de privilégios. A 
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relação entre empregador/empregado é distante, na medida em que o primeiro 
não toma em consideração as opiniões do último aquando de uma decisão 
importante. 
No cômputo geral e por intermédio das ilações e da ferramenta aplicada, 
considera-se a distância cultural presente relevante.  
 
b) Distância administrativa 
Em termos administrativos, um dos aspetos mais relevantes é a falta de uma 
união económica entre os dois países (pertencem a blocos diferentes) e a 
utilização de moedas diferentes, Dólar dos Estados Unidos versus o Euro. Estes 
fatores tendem a conduzir a alguma volatilidade, com especial foco na questão 
cambial que, em trocas comercias, tem um grande peso.  
A falta de ligações coloniais entre os dois estados também é um elemento a ter 
em consideração, já que a inexistência da mesma pode enfraquecer as relações 
entre ambos (Ghemawat, 2001).  Para além deste fator, é importante ressalvar que 
a origem dos sistemas legais também é distinta. Os EUA têm por base o sistema 
Inglês e, em Portugal, o sistema francês é o pilar do sistema legal vigente.  
Quanto à corrupção, de acordo com o Índice de Perceção de Corrupção, 2019 
(Transparency International, 2020), os EUA têm menor índice de corrupção face 
a Portugal, estando em 23º lugar (69 pontos) contra o 30º lugar de Portugal (62 
pontos). Apesar de não ser uma diferença substancial, a mesma significa que nos 
EUA há menor corrupção e, por conseguinte, uma melhor distribuição da riqueza 
e do poder na sociedade.  
Em síntese, é possível concluir que a distância administrativa é significativa, 
especialmente derivado das diferenças cambiais e uniões económicas distintas. 
 
c) Distância geográfica 
Os EUA localizam-se no norte do continente americano, existindo uma 
distância de 5 739, 53 quilómetros entre Washington DC e Lisboa (capitais de 
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ambos os países). Para fazer a travessia entre os dois países, são necessárias cerca 
de sete horas de avião (de uma capital à outra). 
A diferença horária entre os dois países é de menos cinco horas em relação à 
parte este dos EUA e, relativamente ao extremo oeste deste país, é uma diferença 
de menos oito horas, o que denota a imensidão do país (3 º maior país do mundo, 
com 9,8 milhões de km2). Na sua generalidade, o país revela um clima temperado, 
porém, derivado do seu vasto tamanho, consoante o estado em consideração, o 
mesmo pode apresentar diferenças consideráveis, ao contrário de Portugal, que 
exibe um clima mediterrânico com temperaturas amenas.  
Ainda que Portugal não tenha fronteiras comuns com os EUA, é o país 
europeu mais próximo deste, e a distância do território insular português Açores 
para esse (a partir da base das Lajes) é de 4.271,64 km. As formas de deslocação 
existentes entre os países são a transportação aérea e marítima.  
Destarte, considera-se que a distância geográfica entre ambos os países ainda 
é considerável. 
 
d) Distância económica  
No ano transato, o PIB do estado americano foi avaliado em 21 200 mil milhões 
de dólares americanos; em contraste, o PIB Português, também em USD, perfez 
um total de 245 mil milhões (Trading Economics, 2020).  
A taxa de desemprego, no primeiro trimestre de 2020, aumentou, de forma 
significativa, em ambos os países, face a período homólogo de 2019, derivado da 
crise principiada pela situação pandémica, estando nos 6,7%, em Portugal, e, nos 
EUA, em 14,7% (Trading Economics, 2020). 
A nível económico, a distância entre os dois países é reforçada, ainda, pelos 
distintos poderes de compra e rendimentos. No que toca ao desenvolvimento 
humano, de acordo com o índex publicado pelas Nações Unidas (2020), em 2019, 
os EUA figuravam em 15º lugar e Portugal, por sua vez, na 40º posição.  
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No que toca às infraestruturas nacionais, os EUA revelam um bom sistema de 
transportes; são o país com maior número de aeroportos e, simultaneamente, 
mais quilómetros de ferrovia e estrada. Do ponto de vista da comunicação, o país 
encontra-se em 3º lugar quanto ao nível da penetração da Internet, o que denota 
uma boa rede de informação (CIA, 2020).  
Enfim, podemos depreender que a distância económica entre os dois países é 
um tanto significativa, em resultado dos distintos rendimentos, poderes de 
compra e PIB.  
 
De facto, a distância que Portugal apresenta para os Estados Unidos, segundo 
o modelo CAGE, é de 6135 pontos (confrontar com Anexo IV), logo este encontra-
se em 90º lugar face a Portugal, numa lista de 162 países, confirmando a distância 
entre ambos os países. 
Por contraposição, e à semelhança do sucedido na análise à distância cultural, 
por meio da aplicação da ferramenta de Hofstede, se atentarmos à mesma lista e 
compararmos com os países para o qual a empresa em estudo têm maior volume 
de exportação, inferimos que Espanha é o país mais próximo de Portugal (1º 
lugar) e o Brasil encontra-se a doze posições de distância de Portugal.  
Portanto, as disparidades entre estas duas nações, Portugal e Estados Unidos, 
são de ressalvar e devem ser tidas em consideração. 
 
 
Concluída a análise, encontram-se expostos, na tabela seguinte, os pontos mais 
relevantes depreendidos no decorrer da mesma.  
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Distância Cultural 
• Línguas Distintas (Inglês vs. Português); 
• Grandes disparidades culturais - os EUA apresentam grande diversidade de etnias, culturas e 
religiões, por oposição a Portugal; 
• De acordo com o índex de Geert Hofstede, os EUA caracterizam-se por ser uma sociedade 
individualista e masculina, o que denota o alto grau de competitividade entre os indivíduos, 
sobretudo no local de trabalho; 
• Por outro lado, os EUA evidenciam pouca distância ao poder, o que significa um fluxo de 
informação constante no trabalho e, aquando da tomada de decisão, é atentada a opinião dos 
funcionários, em contraste a Portugal; 
• Apresentam uma cultura relaxada com grande ênfase na liberdade de expressão e elevado grau de 
aceitação para com novas ideias e produtos inovadores.  
Distância Administrativa 
• Falta de união económica entre ambos os países; 
• Moedas distintas (Dólar dos EUA vs. Euro), logo alguma volatilidade nas trocas comerciais; 
• Falta de ligações coloniais e, concomitantemente, sistemas legais distintos (sistema inglês vs. 
sistema francês); 
• Os EUA fruem de um índice de corrupção inferior ao português (23º lugar vs. 30º lugar). 
Distância Geográfica 
• Continentes distintos, cerca de sete horas para realizar a travessia, contudo, Portugal é o país 
europeu mais próximo dos EUA; 
• Diferença horária compreendida entre cinco e oito horas; 
• Clima temperado, apesar de algumas variações consoante o estado, ao invés de Portugal, que exibe 
um clima mediterrânico com temperaturas amenas. 
Distância Económica 
• PIB estadunidense avaliado em 21 200 mil milhões (2019) vs. 245 mil milhões em Portugal; 
• Taxa de Desemprego aumentou em ambos os países, derivado da COVID-19, estando em 14,7% 
nos EUA vs. 6,7% em Portugal; 
• IDH distintos - EUA figuram no 15º lugar vs. 40ª lugar de Portugal; 
• Boas infraestruturas. Revela um bom sistema de infraestruturas (aeroportos, ferrovia, ...)  e, 
também, de comunicação (penetração de internet). 
Tabela 5: Sumário da análise CAGE (EUA vs. Portugal) 
Fonte: Elaboração própria  
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4.2. Análise da Indústria e do Setor  
4.2.1. 5 Forças de Porter 
 
a) Ameaça de entrada – Moderada a Elevada 
A atratividade do mercado dos dispositivos médicos em plástico é 
diretamente influenciada pela indústria dos dispositivos médicos e pela indústria 
do plástico médico. Os EUA figuram, concomitantemente, como o maior 
produtor e consumidor de dispositivos médicos (EMERGO, 2019). Em 2018, esta 
indústria foi avaliada em 169,3 mil milhões de dólares (Fortune Business Insights, 
2019) e, conforme as projeções realizadas pela Grand View Research (2019), para 
o período em análise, prevê-se um crescimento considerável, com uma CAGR de 
5%, evidenciado no gráfico abaixo. 
 
Figura 11: Dimensão da indústria dos produtores de dispositivos médicos por tipo nos EUA, 
2014-2025, em USD milhões 
Fonte: Grand View Research, 2019 https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/us-
medical-device-manufacturers-market 
 
Sendo um mercado em evidente crescimento, decorrente do grande número 
correspondente a população envelhecida (CIA, 2020), elevados níveis de gastos 
de saúde (Statista, 2020), uma população recetiva à introdução de novas 
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tecnologias (atentar em 4.2.1.) e com um dos maiores aglomerados de empresas 
a jusante da cadeia de valor (potenciais clientes) são várias as empresas que 
pretendem ingressar no mesmo (EMERGO, 2019), sobretudo, empresas que 
procuram crescer pela prossecução de uma estratégia internacional. Verifica-se 
este cenário, principalmente, com organizações do sudeste asiático, provenientes 
de países como a China e Taiwan, todavia, as organizações europeias não devem 
ser descuradas (EMERGO, 2019).  
Paralelamente, a indústria do plástico médico deverá apresentar uma CAGR 
de 6,3% para o período estimado de 2019-2025 (Grand View Research, 2019). 
Ainda, segundo a mesma investigação, os componentes médicos são apontados 
como o segmento com maior rendimento e maior relevância, cenário que deverá 
manter-se até 2025, e que não se advinha menor,k mesmo num contexto pós-
Covid-19, como é demonstrado na seguinte figura.  
 
Figura 12: Receitas por aplicação da indústria do Plástico Médico dos EUA, 2014-2025, em USD 
milhões 
Fonte: Grand View Research, 2019 https://www.grandviewresearch.com/industry-
analysis/medical-plastics-market  
 
Este aumento é justificado por fatores como a intensificação na procura de 
procedimentos minimamente invasivos, a emergente onda de serviços de saúde 
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ao domicílio (Polaris Market Research, 2019) e, também, os recentes avanços na 
tecnologia de injeção por moldes (Markets Insider, 2019).  
Ora, este conjunto de elementos faz com que haja uma significativa 
atratividade no mercado e, em linha com esta, as barreiras à entrada existentes 
são, identicamente, expressivas, tornando difícil a penetração de novas empresas 
nesse (Maresova & Kuca, 2014).  
Antes de mais, os investimentos iniciais decorrentes da instalação de 
tecnologia de produção qualificada, isto é, máquinas necessárias à produção e da 
compra de moldes para a produção de componentes são avultados, logo é 
necessário um capital inicial elevado para fazer face a estes custos (Maresova & 
Kuca, 2014; Wipperfurth et al., 2010). Aliás, como estes investimentos, “[...] na 
maioria das vezes, envolvem custos afundados [...]” (entrevista 2), a entrada neste 
mercado torna-se ainda mais arriscada.  
As competências tecnológicas e o know-how representativos da indústria, que 
tendem a ser aperfeiçoados com o decorrer da atividade (experiência), concedem 
uma acrescida vantagem às empresas que operam no setor, já que estas 
conseguem produzir de forma mais eficiente do que as empresa inexperientes e, 
por consequência, praticar preços mais competitivos (Maresova & Kuca, 2014).  
Em simultâneo, observam-se barreiras provenientes de escala, por outras 
palavras, até os novos entrantes “[...] conseguirem espelhar os níveis de produção 
em escala dos grandes players inscritos no mercado, terão custos unitários 
superiores [...]” (entrevista 2), um efeito intensificado pelos elevados requisitos de 
investimento iniciais (Porter, 2008; Johnson et al., 2015), descritos acima.  
Do mesmo modo, as restrições regulamentares e os obstáculos legais que 
vigoram no setor contribuem, consideravelmente, para a subsistência destas 
barreiras (Maresova & Kuca, 2014). Desde as certificações de qualidade impostas 
para operar (estabelecidas no código 21 do Federal Regulation Part 820), aos 
registos formais junto das entidades reguladoras, o cumprimento desta panóplia 
de requerimentos é um processo lento que implica dispêndios (FDA, 2020; Evans, 
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2016), pelo que igualar os mesmos, de forma instantânea, é impossível, apesar 
desses serem condição necessária para exercer atividade (Wipperfurth et al., 
2010). Neste âmbito, é de referir, ainda, que as empresas no mercado detêm uma 
forte proteção tecnológica mediante a aplicação de patentes (Wipperfurth et al., 
2010). 
Outra barreira a assinalar advém do acesso a fornecedores ou canais de 
distribuição, ou seja, as empresas inseridas no setor estabeleceram, ao longo do 
tempo, redes de contacto, tanto a montante como a jusante da sua cadeia de valor, 
por vezes, a partir de posse direta, isto é, integração vertical (como a Muroplás), 
outras vezes, através de relações de lealdade, situação, uma vez mais, difícil de 
equiparar (Maresova & Kuca, 2014; Wipperfurth et al., 2010).  
 
b) Ameaça de substitutos – Baixa a Moderada 
Decorrente das emergentes preocupações ambientais, vinculadas 
particularmente para o excessivo uso de plástico no setor médico-hospitalar, 
esforços têm sido empregues na prossecução de soluções totalmente livres de 
plástico ou, pelo menos, com uma menor quantidade do polímero (Hughes, 2020; 
Gibbens, 2014).  
De facto, bastantes fundos têm sido elencados neste sentido, concedidos por 
diversas instituições e governos (Grand View Research, 2019). Da mesma forma, 
inúmeros produtores têm  desenvolvido materiais ecológicos e polímeros 
biodegradáveis para atender à procura dos consumidores por materiais 
orgânicos (PlasticStar, 2020). Os dados mostram que estes investimentos irão 
produzir resultados num futuro próximo.  
Contudo, para a ameaça de um produto substituto ser considerada alta, esta 
tem que proporcionar uma relação preço/performance atrativa, quando 
comparada com os produtos existentes e, sincronicamente, os custos de troca 
entre o produto substituto e o da indústria têm que ser baixos (Porter, 2008), o 
que não é, de todo, o caso no momento, pois, uma vez que será uma tecnologia 
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completamente revolucionária, no início da sua comercialização, tanto o custo 
unitário como o lead time deverão ser superiores (Wipperfurth et al., 2010), além 
de poder “[...]  implicar alterações, por exemplo, na administração de cuidados 
médicos [...]” (entrevista 2). Por conseguinte, e em virtude das barreiras existentes, 
o aparecimento de produtos substitutos deverá ser algo mais gradual (Maresova 
& Kuca, 2014).  
 
c) Poder negocial dos fornecedores – Elevado 
Há dois tipos de fornecedores que devem ser tidos em consideração. Os 
primeiros, e também mais importantes, são os fornecedores de matéria-prima, 
plástico médico-hospitalar (no sentido lato da palavra), e os segundos são os 
fornecedores de equipamento, particularmente maquinaria.  
“A aquisição de matéria-prima é efetivada, por norma, de acordo com as 
necessidades e projetos que estão a ser desenvolvidos” (entrevista 2). Os 
fornecedores de plástico têm uma elevada taxa de concentração, isto é, poucas 
entidades de grande dimensão dominam a oferta (Mcguire, 2003).  
Adicionalmente, o plástico é um polímero que deriva do petróleo e, ainda que, 
os preços não oscilem de forma tão regular e imediata como no petróleo, qualquer 
alteração mais brusca no ambiente pode conduzir a prejudiciais flutuações nos 
preços (Mcguire, 2003). De facto, o mercado estadunidense tem sido fortemente 
afetado, negativamente, por flutuações no valor do petróleo conducentes à 
volatilidade no preço particularmente do PVC, PE e PP (Grand View Research, 
2019). “Regra geral, os preços são previstos numa aproximação a seis meses.” 
(entrevista 2). 
Por outro lado, os equipamentos associados à atividade deste setor são “[...] 
de cariz tecnológico bastante avançado e de grande envergadura, predominando 
a associação da qualidade do produto injetado à qualidade do parque tecnológico” 
(entrevista 2). Estes fornecedores competem no mercado global e encontram-se 
espalhados por diferentes regiões do globo (Mcguire, 2003).  
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Equilibrar o poder de ambos os fornecedores “[...] é tarefa especialmente árdua 
para empresas cuja dimensão não permite a encomenda de quantidades 
relevantes e, por conseguinte, não exerce uma pressão determinante [...]” 
(entrevista 2). Ademais, existem custos associados à troca de fornecedores, 
decorrentes do elevado grau burocrático do setor e, paralelemente, das questões 
de qualidade no geral (Maresova & Kuca, 2014).  
 
d) Poder negocial dos clientes - Elevado 
“Qualidade do produto e competitividade de custo figuram como os 
principais fatores que os clientes contemplam para a sua tomada de decisão” 
(entrevista 2). De referir que os clientes do mercado em observação não são os 
consumidores finais do produto, mas, sim, a indústria que, por norma, “[...] faz 
a montagem das linhas, integração dos componentes, para posterior 
comercialização [...]” (entrevista 2).  
Elevados níveis de produção, conjugados com o intenso grau de competição 
verificado no setor, reforçam o poder de compra dos clientes (Bagri, 2004), 
paralelamente, a superprodução internacional, nomeadamente a registada no 
mercado chinês, contribui para o aumento da oferta geral no mercado (Grand 
View Research, 2019). Aliás, o mercado caracteriza-se por ser altamente 
fragmentado, formado maioritariamente por empresas pequenas e algumas 
entidades com maiores dimensões capazes de desenvolver, comercializar e 
distribuir produtos (Bagri, 2004).  
Por outro lado, as entidades que integram a indústria a jusante da cadeia de 
valor detêm, frequentemente, um forte capital financeiro, acabando por 
recorrerem à integração vertical inversa (Mcguire, 2003), isto é, o cliente tem a 
capacidade de se abastecer a si próprio (Porter, 2008; Johnson et al., 2015), “[...] 
situação recorrente nos maiores players do mercado” (entrevista 2). 
Em complemento, clientes que entendam os produtos como standard tendem 
a fruir de uma maior influência na negociação dos preços, pois há facilidade em 
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encontrar um produto equivalente (Porter, 2008). Circunstância esta é típica do 
setor em estudo, dado que o mesmo comercializa um produto standard, cuja 
diferenciação passa pela qualidade na execução do mesmo (Wipperfurth et al., 
2010). De igual forma, os custos de troca têm vindo a diminuir derivado da 
homogeneização do produto e, em paralelo, com a globalização do mercado 
(Mcguire, 2003).  
 
e) Rivalidade entre concorrentes – Elevada 
A força das fontes de pressão precedentes influencia o grau de rivalidade entre 
a entidade e os concorrentes mais imediatos (Porter, 2008; Johnson et al., 2015). 
Por conseguinte, a reconhecida atratividade do mercado e o proeminente número 
de intervenientes no mesmo infere o manifesto nível de competitividade 
existente nesse (Wipperfurth et al., 2010).  
Composto por uma multiplicidade de players, acolhendo algumas das maiores 
empresas do mundo, como GW Plastics, Inc. e Solvay, S.A. (Grand View 
Research, 2019), o mercado tende a reger-se por fusões e aquisições 
(Markets&Markets, 2019), já que, através das mesmas, as empresas podem 
aumentar o seu portefólio e expandir as suas capacidades, de forma a 
competirem num mercado em rápido crescimento (Newmarker, 2019). Para além 
da adoção desta estratégia, que permite um fortalecimento da presença a nível 
regional, outras táticas praticadas são acordos de colaboração, expansão e 
investimento (Markets&Markets, 2019).  
Sendo um mercado cujo produto comercializado é standard, as inovações 
tecnológicas são reconhecidas como grande fonte de valor (Wipperfurth et al., 
2010; Bagri, 2004). Caracterizado pelos múltiplos avanços tecnológicos, próprios 
da produção de aplicações em plástico sofisticadas para a área de saúde, as 
empresas incluídas neste setor vêem-se obrigadas a recorrer ao desenvolvimento 
de novos produtos como uma das estratégias preponderantes para alcançar 
crescimento entre a competição. Inclusive, esta é a estratégia elencada pelos 
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principais players do mercado, que investem significativamente nos seus 
departamentos de I&D para o desenvolvimento de novas soluções (Bagri, 2004).   
Porém, a implementação de uma inovação no mercado tende a ser fortemente 
influenciada por fatores, tais como: forças de mercado, requisitos regulamentares 
e grupos de lobbying (Garber et al., 2014). De igual forma, o elevado nível de 
investigação e desenvolvimento culmina, habitualmente, num ciclo de vida entre 
os 18-24 meses, antes do aparecimento de um produto com uma nova e melhor 
alteração (Maresova & Kuca, 2014). 
A procura por soluções mais verdes por parte dos consumidores também tem 
afetado a competição no mercado, com algumas organizações a explorarem a 
transição para uma cadeia de valor assente em energia verde, mediante a 
alteração das suas fontes para energias renováveis e menos desperdício, no 
decorrer do processo de manufatura (Hughes, 2020). 
Por fim, e apesar da elevada competição que os fatores acima mencionados 
possam exercer, a favorável taxa de crescimento do mercado atual e a projetada 
(Grand View Research, 2019) contribuem, de forma positiva, para o crescimento 
das organizações inseridas no mercado (Johnson et al., 2015; Porter, 2008). 
 
 
Na figura abaixo, é apresentado um sumário da análise efetuada, com as 
principais inferências apuradas.   
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Figura 13: Sumário da aplicação do Modelo das 5 Forças de Porter  
Fonte: Elaboração própria
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4.3. Análise da Concorrência  
Concluída a análise às noventa empresas que compõem a amostra final, os 
dados recolhidos (Apêndice 4.II) foram compilados na tabela abaixo.  
 
 
 
  
 
 
 
Tabela 6: Sumário dos dados recolhidos  
Fonte: Elaboração própria 
 
Denota-se, relativamente à dimensão estratégica da Diversificação, uma 
grande concentração de empresas com foco explícito no mercado dos 
componentes médicos em plástico (têm na página principal e/ou na barra 
principal uma ligação direta com foco neste segmento). Porém, a grande maioria, 
mais de 50%, tem um foco médio, isto é, não apresenta especificidade neste 
mercado, trabalhando, por norma, para muito outros segmentos e até setores. 
Simultaneamente, no que se refere à variável Internacionalização, a amostra 
revela que a maioria das empresas têm vindo a apostar nesta estratégia, dado que 
cerca de 70% destas apresentam algum grau de internacionalização. Se 
cruzarmos estas duas variáveis através de um mapa bidimensional (figura 14), 
podemos aferir que a amostra denota que a maior proporção de empresas, 25,3%, 
adota uma estratégia de diversificação mista, isto é, aposta, concomitantemente, 
em diferentes setores que possam fruir das mesmas capacidades produtivas e nos 
mercados internacionais.   
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Em relação à segunda dimensão analisada, Diferenciação, pode-se concluir 
que as empresas reconhecem o valor estratégico que o serviço de I&D acrescenta. 
Mais de 80% das empresas disponibilizam o mesmo, por oposição ao serviço de 
produção de moldes, onde cerca de 50% da amostra não disponibiliza (baixo). Se 
analisada com mais pormenor a relação entre as duas variáveis (figura 15), 
apercebemo-nos que, por norma, quando uma empresa apresenta o serviço de 
moldes, quase sempre a mesma disponibiliza também serviços de I&D, contudo, 
a situação inversa já não acontece. A disposição mais comum (44,4%) consiste nas 
empresas oferecerem o mesmo nível destes dois serviços. Por fim, a variável 
FOCUS indica que cerca de 90% das empresas analisadas não apresentam uma 
linha e/ou produto específico no seu portefólio, produzem para diversas áreas e, 
por isso, apresentam catálogos extensos com bastante variedade.  
 
 
 
 
Posteriormente, e com a aplicação da técnica de clustering, como definido na 
metodologia (Apêndice 4.III), obtiveram-se quatro grupos estratégicos que 
podem ser descritos como:  
• Grupo 1, consiste em quinze empresas que apresentam um foco pouco 
definido no segmento em estudo; de facto, as empresas neste grupo 
dedicam-se a muitas outras indústrias que solicitem serviços de injeção de 
plástico, pois este é o seu foco. Por outro lado, o grupo é caracterizado pela 
Figura 15: Relação entre as variáveis CMP e 
INTERN (valores arredondados às unidades) 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
Figura 14: Relação entre as variáveis R&D e 
MOLDES (valores arredondados às unidades) 
Fonte: Elaboração própria 
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não prossecução de uma estratégia internacional (cerca de 75% das 
empresas), sendo composto, apenas, por empresas de origem americana 
(Apêndice 4.IV).  
• Grupo 2, é composto por vinte e quatro entidades que parecem prosseguir 
uma estratégia de diversificação por vias de internacionalização, pois todas 
as empresas apresentam algum grau de internacionalização, sendo o grupo 
com maior número de empresas com um elevado grau de 
internacionalização (70,8%). Por outro lado, esta estratégia de 
diversificação também se estende aos setores que servem, já que, cerca de 
70% da amostra, apresenta um foco noutros mercados para além dos 
componentes médicos em plástico. Outro fator importante é a expressão 
do serviço de I&D: cerca de 92% das entidades fruem do mesmo, por 
contraste à produção de moldes, onde apenas cerca de 58% das empresas 
fruem do mesmo (Apêndice 4.IV).  
• Grupo 3, é o maior grupo, com vinte e oito empresas, e também o menos 
homogéneo. A principal característica deste é o foco que todas as empresas 
do grupo demonstram para com o mercado em análise; 61% das empresas 
assinalam este setor como principal, das quais cerca de 25% trabalha duas 
ou três áreas muito especificas (alto). Simultaneamente, as empresas 
evidenciam um grau médio quanto à variável da internacionalização, 68%. 
De referir também que 92% das empresas não dispõe de produção de 
moldes in loco (Apêndice 4.IV).  
• Grupo 4, apresenta um total de vinte e três empresas caracterizadas por 
escolhas que refletem uma posição estratégica por vias de diferenciação ao 
nível dos serviços disponibilizados e do foco dos mesmos, visto que todas 
as entidades da amostra disponibilizam estes dois serviços e de forma 
bastante acentuada nos seus websites (elevado). Este grupo reflete ainda um 
grande compromisso para com o segmento em análise, motivo pelo qual 
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as empresas apostam no desenvolvimento de novos produtos (patentes) e 
fruem de um vasto portefólio de referências (Apêndice 4.IV).  
Estes resultados permitiram concluir, por um lado, que a prossecução de uma 
estratégia baseada na diversificação por vias de internacionalização tem-se 
apresentado, de forma crescente, como fator determinante nas estratégias das 
empresas, figurando como uma barreira à entrada no setor, mas, sobretudo, entre 
grupos estratégicos.  
Por outro lado, o grau de diferenciação por I&D apresenta uma forte barreira 
à mobilidade, que fortalece a posição na indústria, o que era algo esperado, dada 
a importância que a inovação tem no mercado, notando-se, durante a pesquisa, 
que as empresas tendem a apostar em patentes. Também a disponibilização do 
serviço de moldes, ainda que em menor escala, pode ser considerada como uma 
barreira entre grupos estratégicos.  
Não obstante, a distância e as diferenças encontradas entre os quatro grupos 
estratégicos sugerem que as distâncias entre os mesmos não são acentuadas, isto 
é, as barreiras de mobilidade entre os grupos não são marcantes, logo a 
probabilidade de convergência entre os grupos é relevante. Esta situação denota 
um aumento na possibilidade incidente de concorrência volátil entre membros 
de grupos distintos.  
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4.4. Análise Interna  
4.4.1. Cadeia de Valor de Porter 
 
a) Atividades Primárias 
i) Investigação & Desenvolvimento  
De extrema relevância e importância, o departamento de I&D, dirigido pela 
Dr.ª Alberta Coelho, é responsável por diversas atividades, tais como: conceção, 
desenvolvimento e aperfeiçoamento de novos produtos.  
Na maioria das vezes, estes trabalhos são requisitados por clientes parceiros 
da empresa (ver ponto 3.2.2.), sendo um trabalho com diretrizes bastante claras e 
com informações técnicas pré-determinadas. O papel do laboratório é, então, 
avaliar a “[...] viabilidade de execução das propostas e ideias dos clientes e 
trabalhar em conjunto com o mesmo, até atingir um produto que seja 
concomitantemente do agrado deste e passível de ser regulamentado para 
utilização no mercado” (entrevista 2). Em consequência, os projetos, em geral, 
estendem-se por largos períodos de tempo, dado que os mesmos estão assentes 
numa lógica de tentativa erro até obtenção do produto objetivado.  
Para tal, a fase de testes é realizada em estreita relação com o departamento de 
moldes, de modo a testar as capacidades produtivas do protótipo e apreender a 
sua rentabilidade. Daí, são processos que, para além da morosidade associada, 
também representam elevados custos monetários, tecnológicos e de recursos 
humanos para a organização. No final, “[...] o sucesso destes projetos traduz-se 
em encomendas para o departamento de injeção da empresa e, em alguns casos, 
patentes conjuntas.” (entrevista 1). 
Conquanto, além do serviço de consultoria prestado, esta divisão trabalha 
igualmente para o interior, isto é, tendo em consideração o setor em que a 
organização se encontra e atendendo ao posicionamento que procura ter no 
mesmo, é “[...] essencial um constante aperfeiçoamento dos componentes que 
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produz, de modo a acompanhar as tendências do mercado e as próprias 
alterações às regulamentações.” (entrevista 2). 
Atualmente, o departamento de I&D é, ainda, responsável pela conceção e 
desenvolvimento de uma nova linha, que visa à criação e produção de 
componentes médicos inovadores próprios (patentes) e/ou à introdução de novas 
adaptações a produtos já existentes.  
 
ii) Conceção, desenho e produção de Moldes  
Figurando como a primeira internalização da Muroplás (ponto 3.2.), esta 
secção é de extrema importância para garantir a qualidade da injeção a montante 
da cadeia de valor, para além de outorgar uma maior autonomia e agilidade 
interna, o que se reflete na cadência produtiva da empresa.  
“Os moldes são um dos ativos de maior valor para a empresa” (entrevista 2). O 
projeto do mesmo é um processo com elevados custos para a organização e que 
requer um know-how muito específico e profundo.  
Quanto maior a sua complexidade, maior o nível de tecnologia envolvida e 
maior o número de cavidades existentes para injeção e, por conseguinte, uma 
maior rentabilidade para a Muroplás. O “segredo está na produção de um molde 
com alto nível de produção, sem descurar os elevados níveis de exigência de 
qualidade” (entrevista 2).  
Um dos maiores desafios ao nível deste ferramental é a sua manutenção, 
assegurando a durabilidade do mesmo e a excelência da qualidade de injeção; 
caso contrário, os polímeros poderão evidenciar defeitos, tais como: rugosidades, 
fraca robustez e mau desempenho. Logo a manutenção destes é também uma das 
atividades cruciais deste departamento (ver ponto 3.3.3.), “[...] através de suporte 
preventivo e opera em estreita coordenação com o departamento de injeção” 
(entrevista 2), complementando-o e contribuindo, desta forma, para um serviço 
global de qualidade e de valor acrescentando para os clientes.  
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iii) Injeção de Plásticos 
O processo de injeção de plásticos é atividade principal da empresa e consiste 
na produção de produtos acabados (peças) em plástico de engenharia por injeção 
e bi-injeção (confrontar com ponto 3.3.1. Produtos).  
É uma atividade que requer da empresa os mais altos padrões de qualidade e 
um parque tecnológico avançado7. Ainda que a fase de injeção seja, sobretudo, 
desenvolvida mediante a utilização de maquinaria, “[...] o manuseamento da 
mesma requer pessoal altamente especializado” (entrevista 2). Terminada a 
injeção, os componentes são encaminhados para a zona de controlo, para 
posterior embalamento.  
No que toca ao controlo de qualidade efetuado nesta fase, o mesmo é crucial, 
pois constitui a última barreira para garantir que nenhuma peça não conforme é 
comercializada. “Após extração, as peças são colocadas numa mesa ou correia 
transportadora e sujeitas a uma inspeção visual pelos técnicos de qualidade em 
espaços controlados.” (entrevista 2). Para além deste controlo, e de forma aleatória, 
algumas peças são escolhidas para ensaios complementares nos laboratórios da 
empresa, particularmente, sob a forma de testes funcionais, como, por exemplo, 
testes de calibre.  
Visto que a Muroplás pretende ser reconhecida pela qualidade e segurança 
dos seus produtos, este controlo rigoroso de todas as suas características é 
indispensável para garantir que o produto final obedece a todas as normas 
internacionais e requisitos dos clientes. Esta é realizada com a colaboração e 
supervisão do departamento de Gestão de Qualidade.  
 
iv) Marketing e Vendas  
Este departamento é responsável por uma vasta panóplia de atividades e 
serviços que procuram impulsionar a lista de clientes da Muroplás e, 
 
7 Parque tecnológico da empresa descrito no ponto 3.3.3. Tecnologias. 
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simultaneamente, complementar a experiência e o serviço já prestado aos seus 
clientes.  
A sua área de atuação pode dividir-se, deste modo, em quatro grandes grupos 
que se interligam entre si: Desenvolvimento de negócios, Vendas, Marketing e 
Serviços Pós-venda.  
No que toca ao desenvolvimento de novos negócios, o “[...] foco da empresa 
concentra-se no mercado internacional” (entrevista 1). Para tal, este tem apostado, 
em grande escala, na presença em feiras internacionais, tendo já organizado 
diversas exposições, e no desenvolvimento de um website e imagem de marca 
para potenciar o Brand Awareness da empresa.  
Por outro lado, o setor médico-hospitalar requer o cumprimento de diversas 
normas de conduta e de qualidade e, por esse motivo, é prática recorrente este 
departamento “[...] organizar visitas às instalações da empresa, em especial ao 
seu parque tecnológico e laboratórios, a potenciais clientes [...]” (entrevista 2).  
Emissão dos certificados e de regulamentações requeridas, visitas aos clientes 
quando necessário, monitorização das encomendas e acompanhamento 
comercial fazem também parte da lista de atividades que este departamento 
desempenha (conforme ponto 3.3.2.). Efetivamente, a empresa oferece um serviço 
transversal de qualidade, cujo principal objetivo passa por assegurar o 
cumprimento dos prazos de entrega e as condições de chegada dos produtos.  
Quanto aos serviços pós-venda prestados, estes variam bastante de acordo 
com as necessidades do cliente. Porém, a disponibilização dos mesmos é 
essencial para manter o elevado nível de serviço e, desta forma, destacar-se 
relativamente aos concorrentes e certificar a fidelização dos mesmos.  
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b) Atividades de Suporte  
i) Infraestrutura da organização  
Este departamento contribui para o desenvolvimento de atividades em todos 
os departamentos, primários e secundários, produzindo, em última análise, as 
decisões estratégicas da Muroplás.  
Aqui é determinado o planeamento, a estrutura, as políticas financeiras e a 
contabilidade da empresa. O elemento financeiro é de extrema relevância para a 
organização, visto que o setor médico-hospitalar requer investimentos 
elevadíssimos, derivado da necessidade de constante inovação tecnológica. Por 
conseguinte, quaisquer “aplicações a apoios/incentivos financeiros surgem deste 
departamento” (entrevista 2).   
Do mesmo modo, qualquer questão legal que a empresa possa ter, como os 
projetos desenvolvidos em consórcio, é, regra geral, resolvida por esta divisão 
em conjunto com o departamento de SGQ e de I&D. Por fim, a gestão do parque 
tecnológico, os trabalhos de manutenção e referente expansão são, de igual forma, 
definidos nesta secção em simultaneidade com os departamentos de Injeção e 
Moldes.  
 
ii) Gestão de Recursos Humanos  
O produto que a Muroplás oferece, bem como os serviços complementares 
disponibilizados, são dependentes de mão-de-obra “extremamente especializada 
e capaz” (entrevista 1) nas mais variadas áreas. “Logo atrair, reter e desenvolver 
a mesma é exercício de grande relevância para a empresa.” (entrevista 1). 
As funções da divisão de Gestão de Recursos Humanos podem ser 
sintetizadas da seguinte forma: Recrutamento, Training, Formações e Retenção 
de talento. O recrutamento é concretizado com base nas necessidades que vão 
surgindo nos diferentes departamentos. Neste ponto, uma das principais 
dificuldades encontradas prende-se com a falta de mão-de-obra qualificada na 
área de engenharia, maquinação e acabamentos dos moldes. Para fazer face a esta 
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questão, o departamento tem apostado em candidatos de percursos mais técnicos, 
complementando a sua formação in-house, mediante a “transferência do know-
how dos funcionários mais seniores” (entrevista 1). 
Efetivamente, a transferência de conhecimentos e competências tem sido um 
dos principais objetivos do departamento; por esse motivo, um período de treino 
inicial é obrigatório para todos os novos funcionários, independentemente da sua 
alocação. Esta medida certifica que todos os processos são executados de forma 
cuidada, com máxima acuidade e de acordo com os procedimentos pré-
estabelecidos, o que contribui para a rentabilidade geral da empresa e para a 
diminuição de incidentes e erros, tanto no produto final, como nas atividades 
intermédias.  
Em simultâneo, há um vasto investimento na formação permanente dos 
colaboradores, o que visa a atualização nas mais recentes tendências, legislação, 
tecnologias e exigências do setor e, deste modo, diferencia e valoriza o trabalho 
desenvolvido pela empresa em relação aos demais, o que é imprescindível num 
mercado saturado, como o dos componentes médicos em injeção e bi-injeção.  
Em suma, esta atividade secundária destaca-se pelo seu papel como unidade 
de controlo e mediação entre os interesses dos trabalhadores e a empresa, 
proporcionando um ambiente onde o trabalho é desenvolvido em uníssono para 
atingir os objetivos da empresa e, por conseguinte, manter um serviço e produto 
de qualidade. Porém, o mesmo ainda não frui de alguns processos e práticas que 
poderiam otimizar a sua atuação, tais como: sistema de avaliação de desempenho 
e sistema de progressão de carreira.  
 
iii) Segurança e Gestão de Qualidade 
O departamento orientado por Sónia Araújo tem como principal propósito 
assegurar que todos os requerimentos de qualidade estão a ser respeitados em 
todas as fases da cadeia de valor, para que a empresa mantenha os mais altos 
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standards de qualidade e as certificações que retém e, deste modo, respeite a 
confiança dos seus clientes, investidores e autoridades.  
Logo este figura como um “departamento crítico em toda a atividade da 
empresa” (entrevista 2), sobretudo, derivado do mercado onde se insere e das 
precauções necessárias para operar no mesmo.  
Neste sentido, o sistema de gestão de qualidade da Muroplás é certificado 
pelas normas NP EN ISO 9001:2015, NP EN ISO 13485: 2016 e IAFT 16949:2016 
(conforme Anexo II), além de possuir salas limpas com classificação ISO Classe 7 
e ISO Classe 8 (confrontar com o ponto 3.2.).  
A obtenção destas certificações, bem como a sua renovação, implicam 
auditorias constantes à empresa; portanto, este departamento, para além de 
organizar e preparar auditorias externas, é também responsável por realizar 
auditorias internas de forma recorrente, para “[...] garantir a eficiência, coesão e 
qualidade do trabalho desenvolvido por todos os departamentos.” (entrevista 2).  
Em paralelo com o seu objeto principal, a Muroplás destaca-se, em simultâneo, 
no mercado, pelo seu conhecimento e experiência em questões regulatórias, um 
serviço complementar prestado em conjunto com o departamento de Marketing e 
Vendas.  
Ainda neste sentido, o SGQ trabalha em conjunto com o mesmo departamento 
para garantir que, aquando da entrada num novo mercado, a “[...] organização 
está em conformidade com todas as legislações e detém todas as certificações 
precisas para operar nesse mercado [...]” (entrevista 2).  
 
iv) Aquisição e compras 
Avaliação de fornecedores, gestão de compras, receção de stocks e respetivo 
acondicionamento correspondem a atividades desenvolvidas por este 
departamento. Simultaneamente, o mesmo é responsável por prestar auxílio na 
“[...] aquisição de equipamentos, quer seja maquinaria para o departamento de 
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moldes e injeção, quer seja instrumentos e equipamentos para o departamento 
de I&D.” (entrevista 2). 
Estas necessidades são geridas internamente a partir de uma base de dados 
partilhada por todos os elementos da cadeia de valor da organização e de 
procedimentos implementados. De salientar que, em alguns casos específicos, o 
departamento de SGQ pode intervir.  
 
 
Na figura a seguir exposta, pode ser observada a Cadeia de Valor da Muroplás, 
tendo por base a análise acima realizada. O modelo adotado baseia-se na 
framework de Porter (1985).  
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Figura 16: Sumário da aplicação da Cadeia de Valor de Porter 
Fonte: Elaboração própria
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4.4.2. VRIO 
 
a) Recursos Financeiros 
A empresa encontra-se num setor que exige avultados investimentos para 
prosseguir a sua atividade e destacar-se no meio em que se insere face à sua 
concorrência. Em primeiro lugar, as máquinas necessárias tanto à injeção de 
plástico como à produção de moldes são dispendiosas e requerem bastantes 
custos para a respetiva manutenção (ver 3.3.3.).  
Outrossim, robustez financeira é crucial para assumir projetos maiores e mais 
complexos e dispor de minimização dos riscos. É igualmente necessário fruir de 
capital suficiente para investir intensivamente no setor de I&D, de forma a 
acompanhar os avanços tecnológicos da indústria e desenvolver novas soluções 
in loco.  
Em 2019, a organização apresentou uma quebra de aproximadamente 24% 
euros nas receitas face ao ano transato8. É de salientar que em termos económicos 
a Muroplás caracteriza-se por exibir uma estrutura típica de PME familiar.  
Ainda que os recursos económicos da empresa não sejam abundantes, 
derivado do seu tamanho e características gerais, a mesma pode recorrer a fundos 
e apoios do Estado para financiamento do seu trabalho (atentar 1.1.1.2.). Ora, esta 
exibe uma relação duradoura com diversas entidades, tais como: ANI e IAPMEI, 
I.P., tendo já auferido de inúmeros apoios ao abrigo de diferentes programas. Na 
verdade, parte dos ativos físicos (parque tecnológico) foram conseguidos 
recentemente, através de financiamento de ambas agências supracitadas.  
Esta circunstância ajuda a colmatar as lacunas financeiras que a empresa 
apresenta. Contudo, a mesma parece não ser suficiente para a organização dispor 
do capital necessário para projetos mais arriscados, especialmente quando 
comparada com as empresas no cenário internacional. Destarte, julga-se que os 
 
8 Dados referentes ao Relatório de Contas de 2019. 
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recursos financeiros representam uma desvantagem competitiva para a 
organização.   
 
b) Recursos Físicos  
No que toca aos Recursos Físicos, a empresa desfruta de uma vasta e variada 
coleção dos mesmos. A localização das instalações, na cidade da Trofa, está, 
sensivelmente, a vinte e a trinta minutos do Aeroporto Francisco Sá Carneiro e 
do Porto de Leixões, respetivamente, além de se encontrar contígua às principais 
autoestradas do Norte. Por conseguinte, a mesma beneficia de excelente 
acessibilidade a qualquer meio de transporte que o cliente deseje. 
Por outro lado, o seu parque tecnológico está dotado de maquinaria de última 
geração e de qualidade, provenientes de marcas de renome dentro do seu 
mercado específico (ver ponto 3.3.3.), o que se traduz em diversas vantagens para 
a empresa, como, por exemplo, maior capacidade produtiva e segurança para os 
trabalhadores na execução das atividades, maior fluidez nos movimentos e entre 
secções e, finalmente, uma maior qualidade, não só no produto final, mas 
também nas diversas partes que o compõe.  
Adicionalmente, a organização apresenta laboratórios servidos de abundantes 
equipamentos para o controlo de qualidade, bem como 300𝑚2 de salas limpas 
certificadas para moldação, valor que deverá ser expandido até ao próximo ano 
(confrontar com o tópico 3.2.).  
Os recursos enumerados são significativos para a empresa e conferem-lhe 
valor. Conquanto, os mesmos podem ser equiparados por outras empresas, 
mediante a concretização de elevados investimentos, como os elencados pela 
organização. Desta forma, estes recursos revelam uma paridade competitiva.   
 
c) Recursos Humanos  
Em organizações baseadas em conhecimento, como a Muroplás, os recursos 
humanos, por norma, tornam-se o ativo mais importante dessas, dado que 
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possuem o know-how e as competências incorporadas na empresa. Contudo, 
garantir o acesso a suficiente capital humano é um desafio central para a 
Muroplás e para a indústria no geral (ponto 4.1.1. b).  
De forma a perpetuar os conhecimentos face a uma população cada vez mais 
escassa (funcionários envelhecidos e falta de posições consideradas atrativas para 
as camadas mais jovens), a Muroplás apostou no desenvolvimento de bons 
programas de treino e formação, investindo fortemente no seu capital humano.   
Neste campo, é igualmente relevante frisar as competências sociais mais 
complexas e intrínsecas à Muroplás, isto é, o trabalho em equipa e a amizade 
representativos dos seus recursos humanos e, por isso, da sua atividade.  
O ambiente familiar da empresa é notório (notar o ponto 3.1.), os funcionários 
entreajudam-se e trabalham em conjunto para a prossecução dos objetivos da 
empresa, contribuindo, por isso, para o seu elevado nível de qualidade. Aliás, a 
relação de proximidade entre a gestão e a parte produtiva, em conjunto com os 
apoios que a mesma dedica ao pessoal, são importantes para o sentimento de 
felicidade e de pertença. Ora, todos estes elementos contribuem para a motivação 
dos recursos humanos e, por conseguinte, para o sucesso da empresa.   
Considera-se, pois, que, a este nível, a organização frui de competências que 
constituem um elevado grau de complexidade, difícil de equiparar por parte dos 
seus concorrentes, sobretudo, os de maior envergadura, pois, por norma, quanto 
maior a empresa, maior é a distância entre os recursos humanos. 
Em suma, o vasto know-how próprio da organização, nas diferentes partes que 
compõe a sua atividade, juntamente com os atributos intrínsecos ao seu capital 
social determinam os recursos humanos como fonte de vantagem competitiva 
temporária. 
 
d) Recursos Organizacionais 
Quanto aos Recursos Organizacionais da entidade, registam-se as Parcerias. 
Estas correspondem aos acordos celebrados entre a empresa e entidades 
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parceiras, com o intuito de desenvolver novas soluções e/ou produtos através da 
introdução de algumas melhorias/modificações num produto pré-existente, até 
há introdução de um produto completamente novo no mercado (ponto 3.3.2.).  
Embora este tipo de parcerias seja bastante comum no mercado, as mesmas 
são extremamente benéficas para a Muroplás, pois permitem-lhe, no final do 
processo, assegurar encomendas para o departamento de injeção e, 
concomitantemente, enveredar por projetos de inovação que resultam em 
notoriedade para a empresa e, em último caso, patentes conjuntas, sem ter que 
suportar a totalidade dos custos deste tipo de empreendimento. Ou seja, 
participar em projetos que de outra forma não teria a capacidade financeira 
suficiente para integrar e, assim, diminuir a sua exposição ao risco.  
Portanto, este conjunto de fatores evidencia uma paridade competitiva para a 
entidade.  
 
e) Outros ativos relevantes  
i. Recursos Reputacionais  
Aquando da escolha de um parceiro, quer para a produção de componentes, 
quer para a produção de um molde, a reputação da empresa, no setor em estudo, 
costuma desempenhar um papel bastante importante. De facto, o word of mouth 
tem sido significante para a Muroplás, uma vez que alguns dos seus principais 
clientes foram assim conseguidos.  
Adicionalmente, verifica-se que uma boa reputação entre diferentes 
stakeholders é algo valioso durante as negociações com novos clientes, para além 
de representar encomendas adicionais.  
Competências reputacionais são difíceis de imitar, pois representam recursos 
intangíveis desenvolvidos no decorrer do tempo. Não obstante, a Muroplás 
desfruta de uma excelente reputação nas diferentes atividades que desenvolve, 
ao longo da sua cadeia de valor: é um fornecedor confiável com um excelente 
acompanhamento comercial, comprometido com a qualidade e inovação.   
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Porém, considera-se que, apesar da sua favorável reputação, a mesma não é 
rara no mercado em questão, pelo que não é suficiente para criar uma vantagem 
competitiva temporária, mas, sim, uma paridade competitiva.   
  
ii. Recursos Tecnológicos 
Neste domínio, os moldes figuram como o recurso mais notório. Consistindo 
numa peça de alta tecnologia, este instrumental encerra um conhecimento muito 
próprio, difícil de adquirir e, portanto, de grande valor para a organização 
(atentar 3.3.3). “O molde é uma peça com capacidade limitada, isto é, um número 
limitado de cavidades, quanto maior o know-how e o grau tecnológico aplicado, 
maior será a capacidade desse molde.” (entrevista 2).  
Com efeito, a incorporação desta atividade a montante da cadeia de valor 
permite assegurar a qualidade constante dos produtos injetados pela empresa, 
em conjunto com os trabalhos de manutenção rotineiros. Esta integração gera um 
valor ainda mais acentuado, uma vez que, por norma, as empresas de injeção e 
bi-injeção subcontratam esta atividade.  
Ora, esta tecnologia tem um grande valor para a entidade e pode ser vista 
como rara (nos mercados para os quais a empresa trabalha), ainda que, 
teoricamente, a mesma possa ser adquirida por concorrentes com poder 
financeiro elevado, mediante a incorporação da mesma. Sem embargo, o que é 
avaliado, com efeito, como valioso é o know-how inerente à utilização dessa 
tecnologia, na máxima potencialidade, e a habilidade em conciliar diferentes 
capacidades tecnológicas e gestão de projetos, que, no final, originam soluções 
únicas de valor acrescentado. 
De salientar que este know-how da empresa, no setor dos moldes, tem vindo a 
desenvolver-se ao longos dos anos em sincronia com o próprio crescimento da 
empresa e, também, mediante a experiência do próprio setor no país, pois a 
produção de moldes, para a área de injeção, encerra grande importância no país 
(ToolMaker, 2019).  
 
107 
 
Por conseguinte, os moldes representam um recurso tecnológico que nos 
mercados atuais da Muroplás poderia dizer-se valioso, raro, difícil de imitar e 
bem organizado, todavia, dada a competição existente no mercado 
estadunidense, para este recurso representar uma vantagem competitiva 
temporária é fulcral que a empresa esteja sempre na vanguarda do 
desenvolvimento tecnológico nesta área, pois o índice de desenvolvimento 
imposto pelos concorrentes é tremendo.  
Por último, é importante frisar que, no último ano, a empresa iniciou a sua 
aposta no desenvolvimento de tecnologias próprias (notar tópico 3.3.3); porém, 
esta secção de I&D ainda não representa valor significativo para a empresa. 
Porventura, no futuro, fará sentido explorar a sua importância para a 
competitividade da empresa.  
 
 
A partir da aplicação desta ferramenta, observa-se a seguinte situação 
competitiva na Muroplás, relativamente aos recursos identificados e sua 
expressão no mercado em estudo: 
 
Tabela 7: Sumário da aplicação da análise VRIO 
Fonte: Elaboração própria 
 
108 
 
4.5. Análise SWOT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabela 8: Análise SWOT 
Fonte: Elaboração própria 
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CAPÍTULO V  
DISCUSSÃO DE RESULTADOS   
 
Aplicado o conjunto de ferramentas, traçadas à luz da revisão de literatura ao 
caso de estudo elencado, é agora altura de relacionar os resultados observados 
com os objetivos firmados nesta investigação. Destarte, este capítulo versa a 
ilação das ferramentas que fruíram de maior destaque e suporte para a tomada 
de decisão. Simultaneamente, este ponto pretende apresentar um debate acerca 
dos pontos mais positivos e capacidades de cada ferramenta, de forma individual 
e/ou em conjunto.  
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No decorrer deste caso de estudo, foram postas em prática sete ferramentas 
distintas, com o intuito de auxiliar a tomada de decisão pela opção estratégica de 
internacionalização da Muroplás, para o mercado estadunidense.  
De todas as análises elencadas, a análise à indústria, mediante a aplicação da 
ferramenta das 5 Forças de Porter, permitiu identificar (ver figura 13), 
imediatamente, que o mercado em estudo é altamente competitivo e com fortes 
barreiras à entrada, provenientes dos custos associados às questões legais e 
regulamentares, infraestruturas e investimentos em I&D, para além da 
prevalência de relações preexistentes com fornecedores e clientes.  
Todavia, observou-se, de igual forma, que este é um mercado apelativo 
devido, particularmente, a duas razões: produto comercializado, por norma, 
standard, pelo que as empresas não têm necessidade de adaptar os seus produtos, 
o que se traduz em custos menores, e projeções de considerável crescimento no 
futuro. Esta última observação é conferida com a realização da ferramenta 
PESTEL, cuja visão periférica das estratégias do mercado, bem como das suas 
tendências, permitiu verificar (confrontar Tabela 4) este crescimento com base em 
fatores demográficos, como envelhecimento da população e propensão de 
doenças crónicas ou da obesidade. 
Para além destas disposições, a análise PESTEL notou um ambiente económico 
pouco favorável, abrandamento da taxa de crescimento, devido aos impactos da 
COVID-19, práticas de lobbying no setor da saúde e uma maior consciencialização 
ecológica dos indivíduos, particularmente, ao nível do plástico. O cruzamento da 
análise CAGE (Tabela 5), ferramenta efetuada também a um nível macro, com a 
análise PESTEL reforçou a distância sentida entre os dois países, especialmente 
aos níveis económico e administrativo: moedas diferentes e falta de união 
económica entre ambos. De notar que, para a avaliação da distância cultural, foi 
aplicado o índice de Geert Hofstede e que o mesmo manifestou diferenças 
substanciais na forma como os negócios são conduzidas e as expetativas que cada 
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parte apresenta. Logo ambas as análises revelaram questões potencialmente 
preocupantes que devem ser consideradas aquando da decisão.  
De outro modo, a análise da concorrência, por meio da identificação de grupos 
estratégicos e consequente mapeamento (notar Figura 14 e Figura 15), permitiu 
um diagnóstico claro quanto à organização do segmento e suas barreiras, 
constatando-se que as distâncias entre grupos não são, de todo, acentuadas e, por 
essa razão, o grau competitivo entre empresas é notório. Esta ilação quanto à 
competitividade tinha sido previamente captada com a aplicação das 5 Forças de 
Porter. Ademais, o cruzamento destas duas ferramentas reforça a ideia de que o 
mercado possui fortes barreiras à entrada e que são escassos os “espaços 
estratégicos” disponíveis.  
Quanto à ferramenta VRIO, a sua aplicação demonstrou (atentar Tabela 7) que 
a Muroplás, face às características e aos recursos necessários para competir no 
mercado, frui de uma grande desvantagem competitiva na sua estrutura 
financeira e, simultaneamente, os outros recursos estudados oferecem apenas 
uma paridade competitiva, isto é principalmente verdade mediante a interseção 
desta com os resultados observados, através da aplicação da análise das 5 Forças 
de Porter e da análise da concorrência, como evidenciado acima.  
Não obstante, a condução da análise VRIO, nesta investigação, fruiu de uma 
melhor aplicação por intermédio da adoção prévia da Cadeia de Valor (ver 
Figura 16), que viabilizou a compreensão dos processos e da empresa, notando 
que a mesma apresenta serviços e recursos que lhe concedem paridade 
competitiva, como o departamento de I&D. Revelou, ainda, que a empresa 
disponibiliza serviços de moldes in-house, uma característica que define alguns 
dos grupos estratégicos identificados, além de um bom departamento de 
recursos humanos e um ambiente familiar que em muito contribui para a 
perpetuação do know-how inerente à Muroplás, que, por sua vez, contribui para 
a qualidade dos seus produtos. Esta observação traduz-se, então, nos recursos 
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humanos (análise VRIO) que representam a única fonte de vantagem competitiva 
que a empresa detém, ainda que temporária.  
Ora, a reunião desta panóplia de observações partiu da formulação da 
ferramenta SWOT (atentar na Tabela 8). A sua construção permitiu constatar que, 
para a Muroplás, poderia haver uma oportunidade, dadas as suas características 
e os pontos onde pretende ser reconhecida (estratégia da empresa) estarem em 
completo uníssono com os fatores estratégicos que caracterizam as empresas 
inseridas no mercado americano; no entanto, não ficou inteiramente dada a 
resposta quanto à fundamentação para a internacionalização nos EUA, dado que 
os mesmos ainda não estão ao nível necessário para concretizar essa mesma 
entrada.  
Mais ainda, a conjetura económica atual no mercado americano, aliada à forte 
competição sentida no mercado de dispositivos  médicos, e a ameaça de futuros 
entrantes são motivos cujo peso negativo é de salientar, principalmente quando 
contrapostos com a estrutura financeira da empresa, identificada como maior 
handicap desta, para competir num mercado tão acelerado como o estadunidense, 
cuja competição possui já uma estrutura de custos bem definida, para além de 
relações duradouras com ambos fornecedores e clientes.  
No que toca à questão fundamental desta investigação, isto é, “Que 
ferramentas são necessárias para a tomada de decisão?”, a Revisão de Literatura 
conduzida revelou que este processo se deve iniciar com uma análise ao ambiente 
para o qual se pretende ingressar e, posteriormente, uma análise interna à 
entidade, culminando na realização da ferramenta SWOT. Conquanto, no 
decorrer da mesma, discutiram-se, concomitantemente, as principais 
dificuldades que as PME nacionais enfrentam e estas não devem ser descuradas. 
Portanto, torna-se agora relevante discutir quais as ferramentas que sustentam a 
tomada de decisão, mediante as mais-valias e limitações observadas aquando da 
sua aplicação, bem como a partir da discussão acima.   
 
113 
 
A análise PESTEL teve um papel importante, sobretudo derivado da 
observação global que elencou, servindo de base para o entendimento do 
mercado e possibilitando, desta forma, a aplicação das consequentes análises. Na 
sua aplicação, englobaram-se os fatores ecológicos e legais, tendo o estudo 
beneficiado fortemente da aplicação dos mesmos, já que o setor onde a Muroplás 
concorre tem uma forte base legal, patentes e restrições regulamentares, e 
ecológica, pois esta é uma tendência crescente no meio.  
Por sua vez, a análise CAGE, ainda que seja uma ferramenta relevante, pois 
ressalvou diferenças subtis entre dois países ,que, de outra forma, se acreditavam 
mais próximos, como um todo, teria um papel mais benéfico se o produto 
comercializado pela empresa em questão fosse B2C, ao invés de B2B, pois 
auxiliaria na perceção das nuances entre as culturas e, talvez, até antevisse algum 
problema que pudesse existir, por exemplo, ao nível do marketing do produto. 
Ademais, muitas das informações relativas aos pontos que integram a análise 
(distância cultural, administrativa, geográfica e económica) foram abordados 
durante a análise PESTEL, pelo que a realização de ambas as ferramentas não se 
provou essencial, principalmente, quando as mesmas exigem um elevado grau 
de pesquisa e análise, traduzindo-se em custos acrescidos para a empresa, para 
além da mão-de-obra disponibilizada.  
A aplicação da ferramenta das 5 Forças de Porter figurou como um ponto 
crítico no plano, já que teve uma ação preponderante para a compreensão das 
barreiras existentes no mercado e a natureza do mesmo. Esta análise potenciou a 
análise da concorrência e serviu de contraposição às duas ferramentas 
concretizadas ao abrigo da análise interna. Desta forma, considera-se que a sua 
execução, apesar dos elevados custos, foi fundamental.  
Uma análise da concorrência por via da identificação de grupos estratégicos é 
bastante reveladora das características e organização das empresas que atuam no 
mercado. Por outro lado, esta ferramenta é pertinente quando em contraste com 
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as 5 Forças de Porter, pois auxilia e funcionou como um comprovativo das 
barreiras de mobilidade que existem dentro do segmento apuradas a priori.  
Porém, é importante salientar que, de todas as ferramentas aplicadas, esta é a 
mais morosa e cuja aplicação obrigou a um maior esforço de tempo. 
Adicionalmente, uma boa execução e, por conseguinte, bons resultados exigem 
informação que, muitas das vezes, não se encontra disponível ou é de difícil 
acesso para as empresas. Neste sentido, elencar uma análise da concorrência com 
base na aplicação de Grupos Estratégicos, ainda que seja muito benéfico para 
pensar o “espaço estratégico” a seguir, exige bastantes custos, aos níveis humano 
e financeiros, cujo trade-off pode não ser coberto.  
No que tange a análise interna, a análise VRIO revelou-se crucial, pois tornou 
claro onde residem as vantagens e desvantagens competitivas da empresa face 
às necessidades que o mercado visado detém, supletivamente, possibilita uma 
visão crítica de quais os recursos a melhorar e explorar. Como assinalado 
previamente, uma elaboração positiva da mesma só é viável por meio de uma 
Cadeia de Valor de Porter com êxito; já que esta última possibilita a interpretação 
do funcionamento da empresa a um nível singular: de que forma as atividades 
são realizadas, qual o valor de cada secção para o exercício global da Muroplás, 
que secções exibem um processo específico e/ou característico indicador de valor 
acrescido, entre outras questões, que, à vista disso, facilitaram a compreensão, à 
partida, da alocação dos recursos e de que forma é que eles se traduziam em valor 
para toda a empresa. 
Sem embargo, estas duas ferramentas clássicas requerem, para a sua execução, 
esforços avultados, particularmente, ao nível de tempo e de recursos humanos, 
dado que as observações obtidas se comprovaram melhores quanto mais 
meticulosa e exaustiva a investigação elaborada foi, através do recurso, por 
exemplo, a entrevistas e observação direta.  
Finalmente, a SWOT produziu, de facto, muito valor acrescentado, não pela 
mera listagem das forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, mas pela sua 
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natureza analítica, isto é, o cruzamento da análise interna com a externa, com o 
fim de produzir reflexão estratégica. Viabilizou a agregação de todas as 
frameworks. De frisar, no entanto, que, à semelhança das ferramentas anteriores, 
a sua eficácia foi congruente com a qualidade das ilações retiradas que, por sua 
vez, partiram das frameworks executadas. Neste sentido, destaca-se o papel dos 
sumários realizados no final de cada análise (tabelas e quadros), que 
proporcionaram uma análise mais eficaz e célere.  
No cômputo geral, todas as frameworks empregues geraram diferentes 
resultados e perspetivas que se provaram interessantes; porém, algumas 
ferramentas, sobretudo o seu cruzamento, dispuseram de benefícios acrescidos 
nas observações e consequente relacionamento de dados, contribuindo, 
grandiosamente, para a análise geral. Conquanto, a execução destas ferramentas 
representa, sempre, como descrito, gastos para as empresas e, dados os desafios 
que as mesmas enfrentam, escolher o conjunto de frameworks cuja retribuição é 
mais relevante é certamente imperativo.  
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CAPÍTULO VI  
 CONCLUSÃO  
 
Discutidos os resultados observados face aos objetivos da investigação é, agora, 
possível determinar as respostas à questão de investigação que serviu de divisa 
a esta TFM e sua subquestão.  
Deste modo, o capítulo inicia-se com a apresentação das principais 
contribuições do estudo, quer de um ponto de vista teórico, quer de um ponto de 
vista prático, seguido das limitações inerentes à investigação conduzida e 
assinalando, por fim, pistas para investigações futuras.  
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6.1. Contribuições do estudo 
No âmbito da investigação que agora finda, procurou-se responder à questão 
de investigação “Quais as ferramentas necessárias para sustentar a tomada de 
decisão pela opção estratégica de internacionalização – o caso da Muroplás 
‘para’ os EUA”, bem como a subquestão derivada desta, “Em que condições é 
que passa a ser aconselhável internacionalizar (para os EUA, neste caso)”. 
Neste sentido, serviu-se de um estudo de caso aplicado à entidade Muroplás 
e a possível entrada da mesma para os EUA, avaliando, desta forma, quais as 
ferramentas que auxiliaram o encontro de uma resposta de forma mais 
inequívoca. Os resultados mostram que, do plano traçado a priori, a ferramenta 
que melhor contribuiu para esta questão foi uma combinação de 6 ferramentas: 
PESTEL, 5 Forças de Porter, Análise da concorrência, Cadeia de Valor de Porter, 
VRIO e, por fim, a SWOT, esta sistematização pode ser visualizada na figura 
abaixo. 
 
Figura 17: Modelo final proposto (ferramentas necessárias para sustentar a tomada de decisão 
estratégica) 
Fonte: Elaboração própria 
 
Adicionalmente, os resultados desta investigação demonstraram que, de 
momento, a Muroplás não reúne todas as condições necessárias para a entrada 
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neste mercado, sobretudo, derivado da falta de estrutura financeira; porém, a 
mesma análise revelou que, caso a entidade conseguisse potenciar alguns 
recursos de modo a que os mesmos passassem de desvantagem competitiva para 
paridade competitiva e até mesmo vantagem competitiva sustentável (análise 
VRIO), a mesma poderia realizar uma entrada no mercado bem sucedida, 
fazendo face à concorrência (5 Forças de Porter e Análise da concorrência). Outra 
solução seria a entrada no mercado americano por vias de uma patente. Ainda 
que esta possibilidade seja mais difícil, é um dos poucos “espaços estratégicos” 
disponíveis para a empresa. Por último, considera-se que a empresa poderia fruir 
de maiores contactos, já que uma das principais barreiras existentes no setor 
advém das relações já pré-estabelecidas, tanto entre fornecedores como clientes, 
para além da prática constante de lobbying. 
6.2. Limitações 
A primeira limitação prendeu-se com o número de ferramentas estratégicas 
adotadas, isto é, foram aplicadas um total de sete ferramentas, apesar da vasta 
panóplia de frameworks disponíveis. As ferramentas utilizadas foram escolhidas 
mediante a revisão de literatura elencada, tendo sido identificadas como as mais 
habituais e cujos líderes das PME, por norma, reconhecem (Paul, 2020; Vourinen 
et al., 2018; Wright et al., 2013).  Esta limitação sucedeu com o intuito de 
proporcionar uma análise mais minuciosa das mesmas, capaz de discutir ideias 
e resultados obtidos.  
Outra limitação advém da realização de entrevistas a um mesmo informador, 
pois tal pode conduzir a enviesamentos na informação obtida (Eisenhardt & 
Graebner, 2007). Esta problemática resultou da situação pandémica vivida 
atualmente que impossibilitou a condução de outras três entrevistas 
programadas aos diretores dos departamentos da entidade. Concomitantemente, 
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a escolha de caso de estudo como opção metodológica encerrou algumas 
limitações, como a não possibilidade de generalizar os resultados obtidos 
(Flyvbjerg, 2006).  
Finalmente, a falta de dados estratégicos, operacionais e financeiros públicos 
de todo o setor em estudo e também das empresas nele inserido figurou como 
uma limitação no decurso da aplicação do quadro definido. Esta problemática 
teve especial incidência na análise da concorrência (ponto 4.3.), como, por 
exemplo, aquando da recolha de dados: inexistência de uma lista que agregasse 
todas as entidades que atuassem no segmento de mercado em estudo nos EUA, 
tal como o NAICS. Por outro lado, é importante salientar que a amostra em 
estudo é apenas representativa, isto é, não foram analisadas todas as empresas 
que competem neste mercado (McNamara et al., 2003).  
Ainda na análise da concorrência, o ajustamento das ferramentas estratégicas 
adotadas à informação disponibilizada pelas empresas observadas nos seus 
websites é limitativo, porquanto, a análise de websites apresenta os seus desafios, 
no que toca, por exemplo, à formatação do website, o display da informação, as 
descrições dos serviços e/ou produtos existentes ou bastantes vagas. Esta 
panóplia de contratempos gera margem para interpretação, o que, em última 
análise, pode resultar em enviesamentos na análise. Por outro lado, dado que a 
grande maioria das entidades observadas não se encontravam cotadas em bolsa, 
os seus relatórios de contas não estão disponíveis para consulta, pelo que não foi 
possível retirar ilações quanto à rentabilidade da indústria e, também, neste 
ponto, a análise de clusters foi concretizada tendo por base dados qualitativos, ao 
invés dos dados quantitativos (financeiros), como é recomendado (PennState, 
2020).   
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6.3. Considerações futuras 
Dada a importância deste problemática para as PME nacionais, hoje, seria 
pertinente continuar a explorar estas questões. Portanto, sugere-se a aplicação do 
quadro obtido a posteriori desta investigação a diferentes PME inseridas na 
mesma indústria que a Muroplás e confrontadas com o mesmo dilema. Em 
contrapartida, poderia ser igualmente interessante aplicar o mesmo conjunto de 
ferramentas a uma PME num setor completamente distinto do da Muroplás e 
notar se os resultados obtidos são semelhantes ou distintos.  
Pesquisas futuras poderiam, ainda, examinar a importância de outras 
ferramentas que aqui não foram descritas, como são exemplo a Blue Ocean 
Strategy e o Modelo dos 7’s da McKinsey, mediante a realização de um caso de 
estudo.   
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